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L‟attuale contesto in cui operano le aziende, contraddistinto da incertezza e complessità, ha reso 
molto importante saper vedere i cambiamenti all‟orizzonte e ancora più importante il sapervisi 
adattare. Chi voglia oggi operare in questo contesto di flessibilità deve saper leggere tutte le 
dinamiche interne alla propria azienda e anche, dove possibile, i bisogni dei propri partner e dei 
clienti al fine di definire, in modo tempestivo, l‟organizzazione più efficiente per rispondere ai 
cambiamenti in atto. 
Ad aiutare le aziende a gestire in modo tempestivo e preciso i loro bisogni di informazione, di 
pianificazione e di gestione nel contesto appena descritto è, a mio avviso, la tecnologia; proprio 
perché convinto di ciò, ho deciso di iniziare questo lavoro sul tema dei sistemi di Enterprise 
Resource Planning (ERP). Il mio obiettivo in questo scritto è innanzitutto introdurre i sistemi 
ERP attraverso la loro storia e le definizioni che la letteratura ne ha dato nel corso del tempo, 
quindi definire i vantaggi che questi sistemi offrono a chi decida di introdurli nella propria 
organizzazione, i fattori critici per la buona riuscita di un piano di implementazione, le 
problematiche che si presentano prima e dopo la loro introduzione e, infine, operare un confronto 
fra due dei maggiori produttori a livello mondiale di questi sistemi, per cercare di cogliere le 
differenze fra i sistemi ERP e capire se ne esiste fra loro uno “migliore”. 
Per ciò che riguarda le fonti utilizzate in questo scritto, queste sono molte e varie: il lavoro di 
ricerca ha preso il via consultando i numerosi testi che sono attualmente disponibili circa 
l‟introduzione in azienda dei sistemi ERP e le loro caratteristiche, ma questi non sono stati, da 
soli, in grado di coprire tutti gli aspetti da esaminare ed è quindi stato necessario allargare la 
ricerca anche a testi riguardanti l‟organizzazione aziendale ed i processi; oltre i testi, numerosi 
sono gli articoli, in particolare quelli stranieri, che toccano l‟argomento e hanno potuto gettare 
luce su alcuni particolari aspetti quali i fattori critici durante e dopo l‟implementazione, talvolta 
anche presentando casi di implementazione. Altra fonte, utilizzata in particolar modo per 
l‟ultimo capitolo, sono stati i documenti messi a disposizione sui loro rispettivi siti internet da 
SAP, Microsoft, Northgate, Capgemini e le società di cui si è trattato nei casi: Pirelli e Brembo; 
in particolare la Microsoft ha accettato di rispondere ad un questionario, seppure non in maniera 
completa, circa il programma da loro commercializzato, Dynamics, dando alcune informazioni 
circa la sua creazione, la localizzazione e il suo target nel mercato. 
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Il lavoro è strutturato in quattro capitoli. Il primo capitolo ha lo scopo di introdurre i sistemi 
informativi, prima mettendo in luce il loro scopo e poi distinguendo fra quelli tradizionali e 
quelli che li hanno seguiti, gli automatizzati; l‟analisi continua in particolare sugli automatizzati 
distinguendo tra quelli di tipo operazionale, che operano a supporto dei processi aziendali, e 
quelli informazionali, che invece si occupano di fornire informazioni al management riguardo la 
gestione. Infine il capitolo esamina l‟evoluzione subita da questi sistemi, che li ha portati a 
convergere in un unico sistema, il sistema ERP, in grado di gestire sia i bisogni informativi sia 
quelli operazionali. Questo primo capitolo vuole aprire il discorso sui bisogni informativi delle 
aziende, parlare dell‟ingresso dei sistemi automatizzati in questo ambito e infine mostrare come i 
sistemi ERP possano rispondere sia ai bisogni di informazione che di gestione. 
Il secondo capitolo affronta il compito, non semplice, di dare una definizione di sistema ERP e 
successivamente di esaminarne le caratteristiche; dopo questa prima parte, che 
fondamentalmente fa capo alla letteratura sull‟argomento, si prendono in esame i benefici relativi 
all‟introduzione in azienda delle best practices incluse in questi sistemi e si procede poi ad 
esaminare i fattori critici per il successo del progetto di implementazione, partendo dalle fasi di 
pianificazione, scelta di software e partner, formazione del personale fino alla valutazione, da 
condurre alla fine del progetto, per determinarne il grado di successo. Questo capitolo ha un 
grande valore in quanto, oltre a definire cosa compone un sistema ERP, mette in luce i fattori più 
importanti, e quindi da tenere sotto controllo nel corso dell‟implementazione, perché si abbia 
successo. 
Il terzo capitolo mostra invece le problematiche più comuni che possono presentarsi durante 
l‟introduzione in azienda di un ERP; in particolare le problematiche prese in esame vengono 
divise per ambito: quelle di tipo tecnico, imputabili a questioni che riguardano 
l‟implementazione materiale del sistema, e quelle di tipo organizzativo, sfera decisamente più 
ampia e che ricomprende tanto i problemi relativi alla reingegnerizzazione dei processi che segue 
l‟introduzione di un sistema ERP quanto tutte le problematiche relative alla gestione del 
cambiamento. Questo terzo capitolo è rilevante in quanto mette in chiaro quali sono le principali 
cause di fallimento, siano esse tecniche o organizzative, per un progetto ERP; in particolare 
molta attenzione è rivolta all‟aspetto della gestione del cambiamento organizzativo, dalla 
creazione delle giuste aspettative nel personale alla sua formazione. 
Il quarto capitolo si occupa di esaminare i due sistemi che saranno poi oggetto di confronto: 
quello messo a punto da SAP e quello della Microsoft. L‟analisi parte, innanzitutto, mettendo in 
luce la storia dei due programmi, le caratteristiche più importanti, le fasi relative all‟installazione 
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ed il tipo e l‟uso dei moduli che questi sistemi comprendono; infine, limitatamente a quanto 
permesso dalle fonti sull‟argomento, si sono presi in esame due casi di implementazione, nelle 
aziende Pirelli e Brembo, al fine di rendere più evidenti le caratteristiche dei sistemi di cui si è 
parlato. Questo capitolo mostra come opera nella pratica un sistema ERP e quali sono i punti di 
forza e di debolezza dei due sistemi; i due casi presentati aiutano a mettere in luce gli aspetti 
chiave del confronto, che sarà poi trattato nelle conclusioni. 
L‟ultima parte della tesi contiene le conclusioni circa i due sistemi, SAP e Microsoft Dynamics; 
nonostante questi operino con strumenti molto simili, sono destinati a due target di aziende molto 
diversi fra loro: SAP, più completo e personalizzabile, si adatta bene a grandi realtà, anche con 
esigenze particolari; Dynamics invece, integrabile e di facile apprendimento, si adatta meglio a 
realtà medio-piccole. In definitiva, ciò che risulta è che non è possibile stabilire quale sia il 
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Capitolo 1: I Sistemi Informativi Aziendali 
 
1.1 I Sistemi Informativi  
 
L‟economia aziendale ha fornito, con il passare degli anni, molte definizioni di azienda1 e molte 
classificazioni
2
; tra queste ha assunto particolare rilievo quella data da Gino Zappa nel 1937
3
 che 
vede l‟azienda come un sistema aperto e dinamico, che dialoga con l‟esterno e si adatta ai 
cambiamenti. 
Il sistema informativo è definito
4
 come “l'insieme di risorse umane e materiali - non 
necessariamente automatizzate - finalizzate al processo di raccolta, organizzazione, elaborazione, 
archiviazione, comunicazione delle informazioni relative al funzionamento e agli obiettivi di una 
organizzazione”, vale a dire un sistema di per sé, che opera all‟interno dell‟azienda. 
Secondo alcuni
5
 ciò, unito alla definizione di azienda data da Zappa, ci permette di considerare i 
sistemi informativi come sotto-sistemi del sistema azienda. 
In Italia lo studio sui sistemi informativi e su quelli informativi automatizzati, vale a dire sui 
sistemi informativi che si avvalgono dell‟uso di macchine per la raccolta e l‟elaborazione dei dati, 
è iniziato circa a metà degli anni settanta: andremo ora ad esaminare le caratteristiche di questi 
due sistemi informativi. 
Il semplice sistema informativo si configura come “insieme di elementi che elaborano, 
scambiano tra loro ed archiviano dati con lo scopo di produrre e distribuire informazioni alle 
persone che lavorano nei vari livelli della struttura aziendale” 6  e secondo Camussone 7  è 
composto dai seguenti elementi: un insieme di dati, delle procedure per acquisire, trattare  e 
produrre nuovi dati,  delle persone che si occupino di questi passaggi, gli strumenti necessari a 
trasferire e conservare le informazioni, e, infine, i valori e le idee che guidano tutto il 
procedimento. 
                                                          
1
 E oltre quelle presentate dalla dottrina si aggiungono quelle date dalla legislazione, ad esempio l’art. 2555 c.c. 
che da una definizione di azienda. 
2
 In base all’attività economica, al fine, alla dimensione ecc.  
3




 Si veda “Il sistema informativo aziendale: aspetti definitori e requisiti di efficacia” di D. Mancini e R. Lamboglia, 
http://www.economia.uniparthenope.it/programmi/Mussi/mancini/dispensa%202.pdf. 
6
 “I sistemi informativi aziendali”, L. Marchi, 2003. 
7
 “Il sistema informativo aziendale”, P.F. Camussone, 2002. 
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Il sistema informativo automatizzato è composto, come è facile intuire dal nome, dagli stessi 
elementi che costituiscono il normale sistema informativo, ma assistito e migliorato dalla 
presenza di tecnologie informatiche.  
Per comprendere meglio la natura dei sistemi informativi automatizzati sono di aiuto le due 
classificazioni proposte da Mancini e Lamboglia
8
: la prima classificazione da loro proposta 
riguarda il collegamento che c‟è fra attività svolte in azienda e il tipo di sistema che le supporta; 
la seconda classificazione invece muove dalle persone che sviluppano e gestiscono il sistema. 
 
La prima classificazione prevede che il sistema informativo venga suddiviso in tre sotto-
categorie: quella che si occupa di elaborare i dati e che ha lo scopo di venire in aiuto delle attività 
operative (chiamato dagli autori Electronic Data Processing: EDP); quella che si occupa del 
reporting aziendale e che ha come obiettivo la produzione di informazioni per il controllo e la 
programmazione delle attività all‟interno dell‟azienda (e che gli autori chiamano Management 
Information System: MIS); infine quella che si occupa di aiutare le fasi di decisione che 
richiedono particolari informazioni (detta Decision Support System: DSS). 
 
La seconda classificazione invece muove, come si è detto, dalle persone che gestiscono il 
sistema; tenuto conto che, al di là del sistema che viene imposto loro, le persone tendono a creare 
un secondo sistema, più personale, per operare, gli autori
9
 hanno definito due aspetti 
fondamentali secondo cui operare la classificazione: quello “ufficiale” e quello “privato”. 
Come è facile intuire, la classificazione ufficiale del sistema riguarda tutte le attività eseguite per 
ordine della direzione ed è costituito principalmente da misurazioni ufficiali e da tutte le altre 
informazioni che la direzione ritiene possano o debbano essere raccolte per continuare ad 
operare; la classificazione privata del sistema invece riguarda le parti del sistema informativo 
sviluppatesi per iniziativa privata delle persone che operano in azienda e che mirano a soddisfare 
le particolari esigenze informative di questi soggetti. 
 
Un ulteriore modo di intendere il sistema informativo all‟interno dell‟azienda è quello proposto 
dal Marchi e dalla Mancini
10
: secondo loro il sistema informativo può essere considerato come 
un sistema di trasformazione dato che il suo compito è prendere flussi di dati, che costituiscono 
l‟input, e trasformarli in informazioni, che ne sono appunto l‟output. Perché i sistemi informativi 
                                                          
8
 “Il sistema informativo aziendale: aspetti definitori e requisiti di efficacia” di D. Mancini e R. Lamboglia, 
http://www.economia.uniparthenope.it/programmi/Mussi/mancini/dispensa%202.pdf. 
9
 Si veda ancora la nota 8. 
10
 “Gestione informatica dei dati aziendali”, L. Marchi, D. Mancini, 2009. 
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così definiti siano efficaci ed efficienti è necessario che venga posta molta attenzione ai dati: la 
raccolta dei dati deve avvenire in modo preciso e secondo un piano prestabilito e non casuale, 
definendo bene quali siano i campi che necessitano d‟essere controllati; i dati così ottenuti vanno 
poi vagliati per eliminare quelli inutili o irrilevanti e quindi vanno classificati. Con l‟arrivo alla 
fase di classificazione si è entrati sostanzialmente nella fase detta di elaborazione. Lo scopo delle 
attività fin qui descritte (raccolta, selezione, classificazione ed elaborazione) è comunicare 
all‟interno dell‟azienda le informazioni che meritano di essere prese in considerazione. Per 
velocizzare questa operazione si ricorre alla codificazione, vale a dire trasformare in codici 
facilmente trasmissibili le informazioni ed inserirli poi in un canale di trasmissione. 
Successivamente, e questo costituisce la fase finale del processo, i dati andranno rilevati ed 
interpretati dai destinatari secondo le loro abilità. 
Da quanto fin qui detto potrebbe sembrare che lo scopo del sistema informativo sia produrre più 
dati partendo da quelli messi a disposizione o raccolti in fase iniziale, ma non è così: lo scopo è 




Sempre secondo il Marchi
12
, le informazioni elaborate dal sistema informativo devono essere 
pensate, e quindi composte, non solo per i decisori interni all‟azienda e per il sistema di controllo 
interno, ma anche per la comunicazione con l‟esterno: le decisioni indirizzate all‟interno 
dell‟azienda sono utilizzate per le decisioni aziendali e chiaramente si differenziano da quelle 
dirette all‟esterno per grado di completezza e livello a cui sono dirette; verso l‟esterno invece è 
necessario inviare informazioni che soddisfino le esigenze informative dei vari interlocutori 
dell‟azienda e di coloro che sono interessati alla sua gestione. 
Dato che utilizzare strumenti hardware (e software) per gestire i dati determina dei costi per 
l‟azienda è importante prima di tutto verificare i costi in cui si incorrerà e le prestazioni da 
ottenere in cambio di questi; non bisogna poi dimenticare di adottare alcune misure di controllo. 
Tra i controlli che bisognerebbe fare ricordiamo: quello sull‟accuratezza e la completezza dei 
dati, che devono verificare la corrispondenza fra i valori utilizzati dal sistema e le caratteristiche 
dei dati, e successivamente quelli sulla sicurezza ed integrità, che avviene attraverso l‟uso di una 
password, per limitare l‟accesso ai dati ed il riconoscimento dell‟operatore. 
 
 
                                                          
11
 “I sistemi informativi aziendali”, L. Marchi, 2003. 
12
 “I sistemi informativi aziendali”, L. Marchi, 2003. 
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1.2 Tipologie di Sistemi Informativi 
 
La diversità delle esigenze informative all‟interno delle aziende è da molto tempo oggetto di 
studio e la letteratura ha contribuito a questo studio con la creazione di molti modelli atti a 
descrivere questi flussi informativi. Uno dei modelli che ha conosciuto più larga diffusione è 
quello messo a punto da Anthony e che, attraverso una rappresentazione piramidale, ha posto 
l‟attenzione sulla strutturazione delle informazioni divise sulla base delle esigenze informative 
dei soggetti che ne facevano richiesta; da questa sua analisi sono risultati tre ambiti di interesse
13
: 
 Attività Strategiche; 
 Attività Tattiche; 
 Attività Operative. 
E‟ evidente, senza scendere in eccessivi livelli di analisi, che Anthony opera una netta 
distinzione fra sistemi informativi: quelli di tipo operazionale e quelli di tipo informativo. I 
sistemi di tipo operazionale si occupano di registrare le transazioni avvenute in azienda durante il 
normale svolgimento delle operazioni da questa messe in atto, mentre invece i sistemi di tipo 
informazionale esistono per rispondere alle esigenze di informazioni di chi prende decisioni 
all‟interno dell‟azienda oppure di chi esercita l‟attività di controllo affinché possano esaminare 




Figura 1 - La Piramide di Anthony  
Fonte: http://www.cloud4business.it/cloud4business.html 
Nei successivi paragrafi saranno analizzate entrambe le tipologie di sistemi qui presentate e, 
successivamente, riesaminate in ottica integrata come permesso dai moderni sistemi ERP. 
                                                          
13
 “Planning and control systems: a framework for analysis”, R. M. Anthony, 1965. 
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1.2.1 Sistemi Operazionali 
I sistemi operazionali sono la base informatica su cui sono fondate le attività a supporto 
dell‟operatività aziendale 15  e sono formate da una o più basi di dati sulle quali particolari 
programmi svolgono operazioni di interrogazione, elaborazione ed aggiornamento. Principali 
caratteristiche sono l‟altra proceduralizzazione e l‟elevato grado di ottimizzazione dei processi di 
transazione che comportano lettura e/o modifica di pochi dati ma in tempi estremamente brevi. 
Questi sistemi, comunemente chiamati OLTP (On Line Transaction Processing), comprendono 
l‟insieme dei sottosistemi informativi aziendali pensati per l‟elaborazione di tutte le transazioni 
che appartengono all‟ambito operativo aziendale. 
Nella categoria dei sistemi informativi operazionali si esamineranno ora alcuni tipi di software 
classificati in base ai seguenti criteri
16
: 
 Efficienza operativa; 
 Livello di copertura delle attività svolte; 
 Livello di specializzazione dell‟applicazione. 
 
1.2.1.1 Sistemi Legacy 
 
Questo tipo di software risulta difficilmente modificabile, in particolare alla luce dei requisiti 
delle attività emergenti, e ciò comporta una perdita di competitività aziendale
17
. Nella maggior 
parte dei casi, infatti, tali sistemi sono caratterizzati dalla scarsissima progettazione e dalla totale, 
o quasi, mancanza di documentazione a supporto, situazione questa che li rende molto poco 
flessibili e manutenibili. Questi sistemi, pur con questi evidenti limiti, sono spesso sviluppati in-
house e permettono di rispondere ad esigenze molto specifiche ed in maniera affidabile, il che 
spiega perché tutt‟oggi risultano molto usati. 




 Elevati costi di riprogettazione dovuti a: ampiezza del dominio applicativo, monoliticità e 
complessità; 
                                                          
15
 Si veda in proposito “Sistemi informativi aziendali. Struttura e processi”, M. Pighin, A. Marzona, 2011. 
16
 “I sistemi informativi gestionali”, A. Quagli, R. Dameri, I. E. Inghirami, 2005 . 
17
 Diversi studi sono stati condotti da M. Themistocleous e Z. Irani, si segnala “Integrating Cross-Enterprise 
Systems: An Innovative Framework for the Introduction of Enterprise Application Integration”, 2001. 
18
 Come ricordato nell’articolo “Legacy Information Systems: Issues and Directions” del 1999 ad opera di J. Bisbal, 
D. Lawless, B. Wu, J. Grimson. 
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 Il sistema informativo poggia completamente sul sistema legacy per cui questo deve 
essere attivo e disponibile sempre; di qui il problema della dismissione. Problema 
aggravato dall‟eventuale alto costo per la progettazione ed implementazione di un 
sistema alternativo; 
 Insufficiente comprensione delle meccaniche di funzionamento del sistema e delle sue 
logiche. Questa situazione si verifica quando chi ha progettato il sistema ha lasciato 
l‟azienda senza fornire adeguata documentazione circa il suo funzionamento; 
 Gli utenti credono che il sistema sia facilmente sostituibile o modificabile qualora si 
presentasse la necessità di nuovi flussi informativi; 
 Il sistema legacy fornisce un supporto soddisfacente e dunque il management non ritiene 
necessario il passaggio ad un sistema più moderno. 
Se consideriamo il sistema informativo come un insieme di elementi quali la piattaforma 
tecnologica, le procedure gestionali, l‟organizzazione aziendale, possiamo rappresentarlo, 
almeno per quanto riguarda i sistemi legacy, in questo modo: 
 
 
Figura 2 - Le macro-componenti del Sistema Informativo nei Sistemi Legacy  
 Fonte: “Sistemi informativi aziendali. Struttura e processi”, M. Pighin, A. Marzona, 2011  
 
Principale caratteristica dei sistemi legacy è, quindi, la forte sovrapposizione dei tre elementi 
prima discussi: la piattaforma tecnologica è dipendente dalle procedure, in particolare per quanto 
riguarda il software; le procedure invece si limitano a riflettere le consuetudini all‟interno 
dell‟organizzazione. Non vi sono possibilità di parametrizzazione del sistema ma il livello di 
customizzazione è molto elevato. 
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1.2.1.2 Software Gestionali 
 
Nei sistemi legacy fin qui esaminati la progettazione e lo sviluppo del sistema risultano 
fortemente condizionati dall‟organizzazione dell‟azienda, dalle sue caratteristiche e finanche 
dalle consuetudini. Nel caso dei software gestionali, invece, è presente una maggior 
strutturazione essendo questi originalmente pensati per coprire e supportare lo svolgimento delle 
tipiche funzioni aziendali quali magazzino, acquisti, logistica, vendite e amministrazione. 
Caratteristica invece condivisa da entrambi i sistemi è quella di gestire base dati distinte per 
ciascuna delle aree sopra menzionate: ovviamente ciò implica, ed è questo un punto critico da 
valutare, un possibile problema di integrazione. Il problema, nello specifico, si potrebbe 
presentare nel momento in cui il soddisfacimento di una particolare esigenza informativa 
richieda che il software interroghi, per ottenere tutte le informazioni, anche un database diverso 





Figura 3 - L'architettura di un sistema gestionale  
Fonte: “Sistemi informativi aziendali. Struttura e processi”, M. Pighin, A. Marzona, 2011 
 
Guardando alla struttura del sistema informativo, un sistema gestionale rende evidente come vi 
sia un maggior grado di indipendenza fra le tre componenti rispetto ai sistemi legacy. Detto ciò, 
è importante notare però che i software gestionali risentono ancora della mancanza di un sub-
layer, detto middleware, che renda più chiare ed evidenti le procedure gestionali rispetto alla 
piattaforma tecnologica e pertanto risentono anch‟essi di una certa rigidità. Ulteriore fattore in 
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grado di aggiungere rigidità è, inoltre, il modo in cui l‟organizzazione aziendale si interfaccia 
con le procedure definite dal sistema gestionale: il management si trova quindi a dover scegliere 
fra customizzazione del sistema, al fine di ottenere maggiore aderenza alle richieste correnti ma a 
scapito della flessibilità delle operazioni, oppure adattare le procedure aziendali al software, in 





Figura 4 - Le macro-componenti nel Sistema Informativo nei Sistemi Gestionali  
Fonte: “Sistemi informativi aziendali. Struttura e processi”, M. Pighin, A. Marzona, 2011 
 
1.2.1.3 Best of Breed 
 
Questo tipo di applicazione software (di qui in poi: BoB) è caratterizzato da un alto grado di 
specializzazione per cui risulta essere fonte di vantaggio competitivo rispetto ad altri software, 
ma anche di rigidità verso l‟integrazione del sistema stesso nel più vasto ambito del sistema 
informativo aziendale. Se, infatti, l‟azienda può avvalersi di un‟applicazione creata per svolgere 
un particolare e specifico compito, come ad esempio un software per la programmazione della 
produzione, bisogna rilevare come proprio quest‟alta customizzazione dell‟ambito pratico 
richieda la possibilità di interfacciarsi con sistemi legacy ed altri, diversi, applicativi BoB. 
Prevedere e implementare simili interventi può essere piuttosto oneroso, sia dal punto di vista 
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economico che organizzativo. Nel campo della ricerca sui sistemi informativi è stato dedicato un 
intero filone alla ricerca relativa all‟Enterprise Application Integration (EAI) – segno questo che 
il problema dell‟integrazione fra sistemi ed applicativi eterogenei per quanto riguarda 
architettura e specializzazione è un problema molto sentito e di rilievo. 
Analizzare la struttura del sistema informativo in un‟applicazione BoB ci permette di evidenziare 
più chiaramente le problematiche legate a tale tipologia di software. Più nel dettaglio, possiamo 
osservare come i vantaggi che parte dell‟organizzazione aziendale gode, grazie alla forte 
specializzazione del software, siano controbilanciati dai problemi relativi all‟integrazione 
dell‟applicativo BoB con gli altri software che fanno parte del sistema informativo aziendale21. 
Questa integrazione deve essere svolta sia sul versante delle procedure che, soprattutto, sul 
versante tecnologico. Ogni BoB implica infatti, oltre i Total Cost of Ownership (TCO), un 
maggior numero di personalizzazioni e connettori a danno, ovviamente, dell‟architettura del 
sistema che, così facendo, si appesantisce. Anche qui insomma si tratta di valutare il trade-off fra 
costi di sviluppo, che sono fondamentalmente determinati dalle strategie messe in atto dai singoli 





Figura 5 - Le macro-componenti del Sistema Informativo e l'ottica BoB  
Fonte: Elaborazione propria a partire da  “Implementazione dei sistemi ERP: ostacoli, opportunità e fattori critici di 
successo”, P. Faverio (figura 4). 
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1.2.2 Sistemi Informazionali 
I sistemi informazionali nascono per supportare i processi decisionali del management e 
conferendo a questo la possibilità di avere visioni diversamente aggregate dei dati
23
. Questa 
attività svolta dai sistemi informazionali, detta di Business Intelligence (BI), può essere definita 
come l‟abilità di un‟organizzazione di capire ed impiegare le informazioni a beneficio delle 
proprie attività a valore aggiunto
24
. 
Le tecnologie a supporto del BI hanno fatto progressi notevoli negli ultimi anni, in particolare 
grazie a strumenti di On Line Analytical Processing (OLAP) e di data mining. Questi sono 
strumenti volti all‟analisi, spesso interattivi, che operano su banche dati, dette Data Warehouse, e 
orientati al cosiddetto “knowledge discovery”25. 
 
 
Figura 6 - Valore e finalità delle tecnologie utilizzate per la Business Intelligence  
Fonte: “Research issue in data warehousing”, Ming-Chuan Wu, Alejandro P. Buchmann, 1997 
 
1.2.2.1 Data Warehouse 
Poco dopo l‟introduzione dei sistemi informativi automatizzati, di cui si parlava in apertura di 
capitolo, si è iniziato a prestare attenzione, ovviamente, al modo nel quale immagazzinare i dati 
che sarebbero poi stati oggetto di elaborazione; è da questa situazione che ha preso a diffondersi 
l‟uso del termine Data Warehouse (di qui in poi: DW), che tradotto diventerebbe “magazzino 
dati”; uno dei primi problemi della letteratura, visto il diffondersi del termine nel gergo comune, 
è stato quello di dare una definizione precisa, non esistendone, fino ad allora, nessuna. 
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Per Sammon, Adam e Carton i DW sono “una soluzione informazionale a problemi di carattere 
operativo in termini di integrazione dei dati”26; altri autori, tra cui Wu e Buchmann, li hanno 
definiti come “evoluzione dei Management Information System” 27, principalmente a causa delle 
analoghe difficoltà che questi sistemi incontrano con la gestione dei dati aziendali dopo diverse 
elaborazioni. 
Il DW, stando alle definizioni date da questi autori, compirebbe quindi l‟acquisizione, 
trasformazione e distribuzione di informazioni, sia all‟interno che all‟esterno dell‟azienda, come 
attività di supporto ai “decision maker”. Va evidenziato che i DW si differenziano in modo 
sostanziale dai normali sistemi gestionali, che hanno il compito di eseguire in maniera 
automatica operazioni di routine. La definizione precedentemente data inoltre ci permette di 
notare come i DW siano indifferenti rispetto alle caratteristiche architetturali dei sistemi 
transazionali e alla dislocazione dei dati nei vari database
28
. 
Tenuto conto che il focus è posto sul supporto delle attività decisionali, i DW possono assumere 
modalità molto diverse, capaci di influenzare a loro volta l‟architettura dei sistemi, e cioè: 




1.3 Sistemi ERP: punto di convergenza fra sistemi operazionali e informazionali 
Come detto in apertura, per confrontare i sistemi operazionali è necessario valutarne le 
caratteristiche tenendo conto delle specifiche del sistema informativo, ovvero: piattaforma 
tecnologica, procedure gestionali, organizzazione aziendale; utilizzando chiavi di lettura 
trasversali a queste è possibile ottenere una descrizione dei sistemi operazionali. 
Più nel dettaglio stiamo parlando di
30
: 
 Efficienza operativa; 
 Livello di copertura delle attività svolte in azienda; 
 Livello di specializzazione dell‟applicazione; 
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 Integrabilità con altri software o applicativi già presenti; 
 
Figura 7 - Uno schema di confronto fra sistemi operazionali  
Fonte: Implementazione dei sistemi ERP - P. Faverio (Tabella 1) 
 
La tabella visibile in figura 7 ci permette di vedere come cambia l‟integrabilità al cambiare del 
sistema di riferimento. I sistemi legacy, date le loro caratteristiche, risultano a scarsa integrabilità 
e ciò non sorprende e un discorso analogo vale per i software gestionali; a sorprendere un po‟ 
sono i BoB: essendo di solito questi sistemi usati in congiunzione con altri, ci si sarebbe aspettati 
un grado di integrabilità almeno medio, e a causa di questa bassa integrabilità bisogna ben 
valutare se iniziare l‟operazione di integrazione ed usare il sistema in primo luogo; tale scelta 
comporterebbe infatti problemi non solo organizzativi ma anche tecnologici, data la necessità di 
gestire i collegamenti e le comunicazioni necessarie. 
Per dispendioso che sia, molte aziende in passato hanno deciso di adottare soluzioni di questo 
tipo, anche aziende di dimensioni medie, poiché permettono una certa flessibilità e modularità, a 
tutto vantaggio della flessibilità organizzativa. Questo tipo di approccio combinato ha trovato 
applicazione anche nel caso di sistemi transazionali e informazionali. Di questo tipo è ad 
esempio la scelta di affiancare ad un sistema transazionale un‟altra applicazione, di tipo BoB, 
indirizzata al campo BI (soluzione proposta da Hyperion fra gli altri). Questa soluzione permette 
di colmare le mancanze dei sistemi transazionali grazie alla specializzazione degli applicativi 
BoB e guadagnando così efficienza operativa. Il fare ricorso ad applicativi BoB per supplire alle 
mancanze dei sistemi transazionali è stata per molto tempo una scelta obbligata anche per le 
25 
 
aziende adoperanti un sistema di Enterprise Resource Planning, questo perché, nonostante 
l‟efficienza, l‟interagibilità e la copertura delle attività offerte da questi sistemi nell‟ambito 
transazionale, si è sempre sentita la mancanza di un valido supporto informazionale. 
In tempi recenti, tuttavia, i maggiori vendors, acquisendo o sviluppando loro stessi applicativi 
BoB, hanno iniziato ad includere nelle loro suite ERP anche applicazioni operanti nell‟ambito 
della BI, di modo che fosse possibile offrire direttamente soluzioni complete ai propri clienti. 
 
Figura 8 - Differenze fra sistemi OLTP e OLAP  
Fonte: Implementazione dei sistemi ERP - P. Faverio (Tabella 2) 
 
E‟ così che il mercato dei sistemi ERP ha iniziato ad affermarsi, offrendo soluzioni non solo di 
tipo efficienti dal punto di vista operativo (OLTP) ma anche specializzate (OLAP). Inoltre lo 
sviluppo di queste soluzioni integrate ha reso gli ERP interessanti anche per quelle aziende che, 
non potendo sopportare i costi relativi all‟implementazione di più sistemi eterogenei, dovevano 
rinunciare a dotarsi di sistemi informatizzati.   
27 
 
Capitolo 2: I Sistemi di Enterprise Resource Planning 
 
2.1 Definizione di Sistema ERP 
 
La letteratura ci ha fornito, nel tempo, molte definizioni di sistema ERP: Rosemann
31
 lo 
definisce applicazione standardizzata ma customizzabile che include soluzioni integrate di 
business per i processi più importanti e le attività di tipo amministrativo all‟interno dell‟azienda. 
Gable
32
, invece, lo definisce come un pacchetto software completo che punta ad integrare la 
totalità dei processi e delle funzioni aziendali allo scopo di presentare una funzione complessiva 
del business attraverso un‟unica architettura informativa ed informatica. 
Watson e Schneider
33
 pongono l‟attenzione sulle aree applicative evidenziando come aree quali 
produzione, risorse umane, amministrazione, vendite, marketing possano ottenere benefici da 
una gestione dell‟informazione eseguita da un‟unica banca dati ed un solo ambiente di sviluppo. 
Slater
34
 pone enfasi sull‟efficienza dei flussi informativi a supporto dei processi decisionali e 
sull‟efficacia nell‟utilizzo delle risorse come risultato dell‟impiego di un sistema ERP. 
Guardando la questione nel suo insieme Davenport
35
 afferma che gli ERP costituiscono il più 
importante sviluppo nell‟azienda delle tecnologie informatiche (IT) degli anni ‟90. Infatti, poiché 
supportano l‟integrazione di business, gli ERP sono più che un cambiamento nella base 
tecnologia: a portare beneficio infatti potrebbe essere il cambiamento dei processi di business, 
struttura organizzativa, ruoli, professionalità dei membri dell‟organizzazione e della conoscenza 
indotto dall‟implementazione del sistema. 
Alla base della scelta di soluzioni ERP vi sono la volontà di ricercare il miglioramento 
dell‟efficienza, la riduzione dei costi e l‟aumento della flessibilità. E‟ evidente come il cambio da 
sistemi informativi tradizionali o legacy, nei quali l‟informatica opera nelle singole aree 
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aziendali in maniera disgiunta, a sistemi informativi che puntano all‟integrazione, l‟information 
technology assuma un ruolo di primo piano all‟interno del sistema informativo36. 
Il vantaggio, in termini di competitività, che gli ERP offrono rispetto ai sistemi tradizionali 
legacy o a soluzioni gestionali sta nella possibilità di ottenere una visione d‟insieme unitaria 
della gestione aziendale e di poterne poi controllare l‟evolversi nel tempo con informazioni 
sempre aggiornate
37
. Nonostante ciascun vendor predisponga il suo sistema ERP secondo una 
specifica architettura , vi è comunque un comune denominatore fra tutti, vale a dire il ricorso ad 
una base dati centralizzata entro cui sono memorizzate tutte le transazioni effettuate dal sistema
38
. 
Più nel dettaglio, il ruolo svolto dalla base di dati centralizzata, all‟interno della quale sono 
memorizzati tutti i dati provenienti dalle diverse applicazioni dell‟ERP (moduli), è proprio di 
rendere disponibili i dati, su richiesta, a tutti i moduli connessi. Questo genere di architettura 
semplifica molto lo scambio di dati fra le diverse aree aziendali e per conseguenza migliora il 
flusso informativo, garantendo unicità e aggiornamento costante. Avere un flusso di 
informazioni di tipo operazionale continuo ed in tempo reale è per le aziende un vantaggio molto 
importante che può certamente contribuire a migliorare la produttività, la reattività all‟ambiente e 
il supporto al cliente. 
Dal punto di vista dell‟architettura i sistemi ERP si avvalgono della tecnologia Client-Server 
(C/S), ovvero delocalizzano l‟elaborazione dell‟informazione. In un sistema C/S i client (front 
tier) chiedono ai server applicativi (middle tier) di svolgere determinate operazioni, questi a loro 
volta richiedono al database server (back tier) di inviare le informazioni richieste dall‟utente 
finale. Vi sono, quindi, tre livelli logici nella tipica architettura ERP
39
: 
1. Strato di presentazione: composta da una interfaccia grafica (GUI) o da un browser e 
pensato per operazioni di inserimento dati e accesso ad ulteriori funzionalità del sistema. 
2. Strato applicativo: contiene le funzioni, le regole, le procedure, la logica ed i programmi 
che operano sui dati ricevuti o trasferiti da o per i database. 
3. Strato della base dati: gestisce i dati operazionali attraverso gestori di basi di dati 
relazionali. 
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L‟attenzione che fin qui si è data ad efficacia ed efficienza determinate in ambito operazionale 
degli ERP non deve far dimenticare il ruolo fondamentale che gli applicativi informazionali 
svolgono, vale a dire mettere a disposizione dell‟organizzazione aziendale strumenti di controllo 
di gestione al volti a permettere sia un monitoraggio in tempo reale dei processi sia di prestare 
supporto ai decisori attraverso l‟analisi di diversi aggregati di dati operazionali. 
Quest‟ultimo aspetto è particolarmente adatto a mostrare come si siano bene uniti e consolidati, 
nell‟ambito del generale processo di convergenza, i sistemi operazionali e quelli informazionali. 
 
Figura 9 - Percorso evolutivo dei sistemi ERP da applicativi operazionali a strumenti completi  
Fonte: Benefit Realisation Through ERP: The Re-Emergence of 
Data Warehousing – D. Sammon, F. Adam, F. Carton 
 
Osservando come il rapporto fra sistemi operazionali e informazionali sia cambiato nel tempo, 
tenendo particolarmente presente il ruolo degli ERP, è possibile delineare tre periodi
40
: 
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 Primo periodo: copre fino a metà degli anni ‟90 ed è rappresentato, sul piano 
operazionale, dalla prevalenza di sistemi legacy e applicativi gestionali customizzati 
secondo le esigenze delle aziende che ne facevano uso. I sistemi informazionali, se 
presenti, erano volti solo ad integrare i dati e rimediare alla formazione di “isole” 
informative. Le applicazioni DW erano mere banche dati senza particolari finalità
41
. 
 Secondo periodo: va dalla metà degli anni ‟90 fino al 2000 e la sua caratteristica 
principale è la presenza di soluzioni ERP fortemente integrate con possibilità di 
customizzazione secondo richiesta dell‟azienda. In realtà, il ricorso ai sistemi ERP in 
questo periodo non è da ritenersi esclusivamente effetto dell‟interesse che le aziende 
avevano per questi sistemi quanto invece per motivazioni esogene quali, ad esempio, la 
convinzione che questi potessero essere d‟aiuto nell‟affrontare situazioni esterne 
all‟azienda quali: l‟introduzione della moneta unica, il Millennium Bug42. Questi motivi 
spinsero ad un iniziale diffusione dei sistemi ERP piuttosto marcata, inducendo anche le 
aziende a fare proprie le logiche procedurali interne ai sistemi, nella convinzione che 
queste fossero in grado di supportare anche la sfera informazionale. In questo periodo, 
tuttavia, gli ERP erano ancora soluzioni ibride in grado di fornire, oltre alle normali 
funzioni transazionali, solo alcune soluzioni DW. Ben presto però fu evidente come, 
nonostante la capacità di gestire enormi quantità di dati, i sistemi non fossero ancora in 
grado di assolvere a funzioni di BI, non essendo in grado di presentare questi dati in 
maniera efficace ai decisori
43
. 
 Terzo periodo: va dal 2000 ad oggi ed è caratterizzato dalla rivalutazione delle Data 
Warehouse come strumento essenziale nel supportare ed accrescere i benefici dei sistemi 
ERP sul piano operazionale. Molti autori
44
 sono d‟accordo nell‟affermare che non vi può 
essere un sistema ERP senza progettare un DW a suo supporto che permetta di estrarre i 
dati realmente utili da poter poi presentare ai decisori aziendali. Da tali considerazioni, e 
dalla frustrazione che hanno manifestato nel tempo le numerose aziende che i sono 
servite di ERP, si è dunque arrivati alla scelta, da parte dei produttori di sistemi, di 
includere o comunque rendere disponibili su richiesta, dei moduli per DW. 
                                                          
41
 “Building the Operational Data Store”, W. H. Inmon, 1999. 
42
 “Integrating Cross-Enterprise Systems: An Innovative Framework for the Introduction of Enterprise Application 
Integration”, M. Themistocleous, Z. Irani, 2001. 
43
 “Corporate Information Factory”, W. H. Inmon, C. Imhoff, R. Sousa, 2001. 
44
 “ERP Integration Strategies”, D. Sims, 2001; “ERP and Data Warehousing”, N. Raden, 1999; “Exploration 
Warehousing: Turning Business Information into Business Opportunity”, W. H. Inmon, R. H. Terdeman, C. Imhoff, 
2000; “Knowledge management appears on ERP radar”, A. Radding, 2000; “Solving the ERP Paradox, Intelligent 
Enterprise”, M. Riggle, 2000; “The Realities of Benefit Realisation in the Monolithic Enterprise Systems Era - 
Considerations for the Future”, D. Sammon, F. Adam, F. Carton, 2003. 
31 
 
2.2 Caratteristiche di un sistema ERP 
Alcuni autori descrivono i sistemi ERP
45
 come “completa integrazione dei processi lungo le aree 
funzionali con una migliorata gestione del workflow e un‟accresciuta standardizzazione delle 
procedure di business”, mentre altri si limitano più semplicemente a considerarli come sistemi 
caratterizzati da integrazione, standardizzazione, copertura dei processi e flessibilità, il cui 
software sarebbe da considerarsi come la manifestazione tecnologica di queste caratteristiche 
nonché l‟obiettivo cui tendere per mantenerle nel tempo. Comunque li si preferisca definire, è 
evidente che ad entrambe le definizioni sono comuni molti elementi che differenziano gli ERP 
dai comuni applicativi per la gestione dell‟informazione aziendale.  
Nello specifico
46
 gli elementi da esaminare sono: 
 L‟orientamento ai processi; 
 La standardizzazione delle procedure; 
 Modularità; 
 Integrabilità; 
 La parametrizzazione e la personalizzazione. 
Per quanto riguarda l‟orientamento ai processi dobbiamo dire che gli ERP adottano un‟ottica di 
processo, a differenza dei sistemi tradizionali, e ciascun modulo che forma parte del sistema non 
agisce come singolo elemento operazionale ma piuttosto gestisce l‟insieme delle attività di un 
determinato processo. 
La standardizzazione delle procedure del sistema ERP è definito dal produttore sulla base di 
quelle che egli considera le best practices, è quindi costruito per riflettere il modo più efficace ed 
efficiente di far azienda; pertanto adottare un sistema ERP implica, in un certo senso, adottare 
anche le best practices che l‟hanno generato. Come già detto in precedenza, un‟azienda non deve 
ovviamente adeguarsi obbligatoriamente a questo nuovo metodo dato che il sistema comunque 
permette diversi margini di customizzazione. Va però tenuto presente il trade-off fra costo del 
progetto e customizzazione: è evidente che se un‟azienda vorrà un sistema costruito ad hoc 
incorrerà in costi maggiori rispetto ad una versione standardizzata. I costi cui si è accennato non 
sono solo quelli relativi alla modifica del software, ma anche quelli cui si andrà incontro nel 
momento in cui si vorrà aggiornare il sistema. Il grado di customizzazione del prodotto ERP 
andrà infatti a ridurre in maniera più o meno marcata la compatibilità con futuri aggiornamenti 
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. Non bisogna dimenticare però che la customizzazione comporta la 
possibilità di dare un forte plusvalore a tutto il settore in cui l‟azienda opera. L‟approccio dei 
produttori di sistemi ERP ha, indipendentemente da quella che poi sarà la scelta in merito alla 
customizzazione del prodotto finale, almeno il merito di aver ridotto drasticamente i costi legati 
alla fase implementativa. 
La modularità è invece una delle principali caratteristiche dei sistemi ERP e consiste nell‟essere 
divisi in moduli singolarmente implementabili secondo le richieste e delle esigenze dell‟azienda. 
Un vantaggio di questo approccio è il poter introdurre in azienda le best practices associate ai 
moduli un po‟ per volta, determinando per l‟azienda un vantaggio sia dal punto di vista 
economico che organizzativo. Inoltre se in un secondo momento l‟azienda dovesse desiderare 
l‟aggiunta di altri moduli, ciò potrebbe avvenire senza difficoltà dato che questi opererebbero 
sulla stessa banca dati e in maniera autonoma rispetto a quelli precedentemente installati. 
Un‟altra delle caratteristi dei sistemi ERP è l‟integrabilità; ciò implica l‟interoperabilità sia 
interna, cioè fra i vari moduli, sia esterna. Con interoperabilità esterna si fa riferimento alla 
capacità del sistema di interfacciarsi con applicativi BoB non facenti parte dell‟ERP oppure con 
sistemi appartenenti ad esempio a partner, per i fornitori ad esempio. Esempi di queste possibili 
soluzioni sono: il caso Colgate-Palmolive dove si è preferito integrare i processi e connetterli con 
quelli dei partners (diecimila circa) attraverso il software SAP R/3, nell‟arco però di circa 5 anni; 
il caso General Motors dove invece si è optato per una soluzione ibrida collegando il modulo 
amministrativo SAP con quello delle risorse umane di Peoplesoft. Le motivazioni che spingono 
ad un approccio piuttosto che ad un altro sono da valutare caso per caso, dovendosi adattare a 
realtà molto diverse fra loro. 
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Figura 10 - Comparazione fra sistemi ERP e applicativi BoB  
Fonte: “The Selection Process of Enterprise Resource Planning, ERP Systems” – C. Stefanou, 2000 
 
Infine con parametrizzazione e personalizzazione si fa riferimento alla possibilità di attivare 
determinate funzionalità oppure fornire al sistema alcune nozioni di base in modo tale da 
avvicinare ulteriormente le best practices del sistema alle pratiche effettivamente presenti in 
azienda. La customizzazione del sistema ERP è di solito un passaggio quasi obbligato dato che 
inizialmente questi sistemi rispondono agli effettivi bisogni dell‟azienda solo per il 50 o 70 per 
cento. Nel caso in cui si decida di procedere alla personalizzazione del sistema il vantaggio 
risultante dall‟indipendenza dalle logiche procedurali e dalla piattaforma tecnologica, nonché 
dall‟organizzazione in senso lato, sarebbe comunque garantito grazie all‟esistenza di interfacce 
personalizzabili. Come detto in precedenza però con tale approccio si devono considerare gli 




Figura 11 - Le configurazioni delle macro componenti del Sistema Informativo in presenza di un sistema ERP  





2.3 Benefici apportati da un Sistema ERP 
 
2.3.1 Il sistema ERP come leva per il cambiamento 
Il manager di un‟azienda in cui venne attuata l‟implementazione di un sistema ERP disse queste 
parole: “SAP non è una soluzione software; è un modo di fare business48”. Prescindendo, per il 
momento, da quelli che sono i limiti tecnici di un sistema ERP, sarà oggetto di questo paragrafo 
evidenziare quali siano i principali ambiti in cui un sistema ERP può far registrare particolari 
vantaggi ad un‟azienda che decidesse di dotarsene e quali cambiamenti organizzativi la stessa 








 Infrastruttura IT. 
Secondo Minztberg
50
 le organizzazioni sono costituite da differenti strutture che, a loro volta, 
dipendono dalle caratteristiche dell‟organizzazione stessa e da quelle dell‟ambiente in cui la 
stessa compete. Groth
51
 ha messo in luce come l‟introduzione dell‟Information Technology in 
simili strutture organizzative abbia fortemente influenzato la loro composizione e i relativi 
equilibri. Vi sono chiare indicazioni del fatto che i vantaggi tipici dell‟implementazione di un 
sistema ERP vengano proprio dal mutamento che esso comporta nelle organizzazioni e, in più, 
dal fatto che, in questi mutamenti, i sistemi ERP svolgano un ruolo attivo. Secondo Tardivo
52
 i 
sistemi ERP contribuiscono alla riduzione dei costi di coordinamento sia intra-aziendali che 
inter-aziendali favorendo così: 
 L‟integrazione fra le diverse fasi della catena del valore; 
 Una maggiore integrazione funzionale che permetta un più efficiente svolgimento delle 
attività operative; 
 La divisione ed il coordinamento del lavoro; 
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 L‟integrazione dei sistemi di programmazione e controllo. 
Vediamo ora nel più nel dettaglio i punti qui elencati; il primo attiene all‟integrazione delle 
diverse fasi della catena del valore, vale a dire la capacità dei flussi informativi di collegare 
diverse unità organizzative operative, allo scopo di migliorare il livello di servizio dell‟azienda. 
Per quanto riguarda i costi di coordinamento notiamo come con l‟introduzione di sistemi ERP si 
dovrebbe essere in grado di apportare risparmi, particolarmente riguardo
53
: 
 Tempi e costi di comunicazione delle informazioni fra diverse unità organizzative 
aziendali, le cui procedure, svincolate ora da qualsiasi isola informativa, risultano 
fortemente legate all‟interno di una catena del valore che, attraverso i sistemi ERP, 
ottengono efficacia ed efficienza nel coordinamento; 
 Tempi e costi dei processi decisionali: la forte integrazione delle attività strategiche e 
operative consente di migliorare la convergenza degli obiettivi dei singoli attori nei 
processi decisionali in cui è fondamentale un apporto congiunto. 
La maggior integrazione funzionale è ottenibile grazie alla diffusa proceduralizzazione delle 
attività tramite l‟adozione di procedure predefinite e di linguaggi descrittivi comuni e condivisi. 
Ciò sarà inevitabilmente fonte di comunicazioni fluide e di maggior coordinamento tra le varie 
unità organizzative; importante agire su leve quali
54
: 
 La riduzione dei costi di implementazione di eventuali diversi assetti organizzativi , 
attuando modifiche alle procedure; 
 Miglioramenti dei tempi di trasmissione delle comunicazioni fra le varie unità facenti 
partte dell‟organizzazione; 
 Aumento dell‟utilità delle informazioni e del loro utilizzo: avere un linguaggio condiviso 
favorisce la produzione di elementi “rilevanti”. 
Il processo di divisione e coordinamento del lavoro è facilitato dai vari sistemi di comunicazione 
e di coordinamento quali, ad esempio: posta elettronica, software groupware, workflow e, se del 
caso, lo sviluppo di un‟intranet aziendale. Sistemi come quelli ora elencati permettono di gestire 
meglio il lavoro di squadra all‟interno dell‟azienda e ne supportano l‟attività indipendentemente 
dal posizionamento fisico dei soggetti coinvolti. 
Per quanto invece riguarda i sistemi di pianificazione e controllo c‟è da dire che questi sono 
molto influenzati dall‟introduzione di un sistema ERP, essendo tali sistemi in grado di migliorare 
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molto la quantità e la qualità delle informazioni a disposizione del decisore. Questo elemento 
influenza anche scelte di eventuali accentramenti o decentramenti sul cui presupposto sono 
pensati gli stessi assetti organizzativi
55
. 
Oltre quelle appena menzionate esistono altre motivazioni che spingono un‟azienda a dotarsi di 
un sistema ERP. L‟eterogeneità di queste ulteriori motivazioni, dal punto di vista della loro 
origine, può rappresentare un indicatore affidabile non tanto dell‟entità dei cambiamenti, quanto 
della complessità degli stessi. 
 
 
Figura 12 - Le motivazioni di carattere tecnologico che hanno spinto le aziende a dotarsi di sistemi ERP  
Fonte: : Implementazione dei sistemi ERP - P. Faverio (Tabella 4) 
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Numerosi studi dimostrano come i vantaggi ottenibili da un sistema ERP in termini di 





2.3.2 Orientamento ai processi e alle best practice 
Come si è detto i sistemi ERP sono strutturati, dalle case che li producono, in modo da 
rispecchiare le best practices; tenuto conto di ciò non deve sorprendere come l‟introduzione di 
tali sistemi in azienda possa portare a dover mettere in atto grandi opere di reingegnerizzazione 
di tutti i processi (si parla di Business Process Reengineering, o in breve BPR) interessati dal 
cambiamento. In effetti si tratta di una doppia reingegnerizzazione: dal lato organizzativo si 
dovrà, e questo è un vantaggio, adattarsi alle best practices introdotte dal sistema nell‟azienda; 
dal lato tecnico sarà però necessario adattare il software alla struttura aziendale, essendo 
impensabile che una struttura standardizzata possa adeguarsi a tutte le realtà. Come si può 
immaginare, indurre il cambiamento all‟interno dell‟azienda, che sia organizzativo perché 
attuato sui processi dell‟azienda o tecnico perché riguardante la customizzazione del software, è 
chiaro che si incorrerà in grandi costi. In particolare ciò avviene nella fase iniziale, vale a dire 






 individuano tre caratteristiche con cui i sistemi ERP possono migliorare 
l‟attività di BPR: 
 
1. L‟estensione del sistema ERP: i sistemi ERP includono le funzionalità per gestire attività 
e processi aziendali. La combinazione di un sistema ERP con le possibilità offerte dalla 
seconda generazione di sistemi ERP (ERP II o Extended ERP) permette di coprire 
l‟intera rete del proprio business, aprendo così i processi interni sia ai clienti che ai 
fornitori; 
2. La configurabilità del sistema: attraverso la scelta dei moduli principali e dei sotto-
moduli connessi è possibile decidere quanto delle funzioni aziendali debbano essere 
comprese dal software. Da notare comunque che la configurazione dei processi così come 
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prevista dal sistema ERP potrebbe già di per se supportare un processo oggetto di una 
specifica attività di BPR. Il SAP R/3 offre da solo più di un migliaio di processi pre-
configurati in cui poi andare a definire i profili dei vari utenti, al fine di supportare le 
attività coperte da più processi; 
3. L‟integrazione del sistema: origine di questa caratteristica è la presenza di una base dati 
centralizzata, dal ricorso ad una serie di controlli sullo svolgersi dei processi nelle singole 
aree funzionali e sulla possibilità di definire nuovi processi. 
 
2.3.3  I processi tradizionali 
Per descrivere la struttura di un tipico sistema ERP degli anni ‟90 che fosse in grado di 
supportare i tradizionali processi aziendali era sufficiente un grafico come il seguente: 
 
 
Figura 13 - Organizzazione di un sistema ERP tradizionale  
Fonte: Adattato da “Sistemi informativi aziendali. Struttura e processi”, M. Pighin, A. Marzona, 2011 
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Con questo schema è possibile mettere in evidenza i processi, a prescindere dalle 
customizzazioni del caso, che ogni sistema ERP è in grado di soddisfare e che si possono 






 Pianificazione Risorse; 
 Risorse umane. 
Per quanto riguarda l‟attività di amministrazione possiamo dire che si tratta dell‟ambito di 
applicazione delle prime applicazioni informatiche e naturalmente anche gli ERP vi operano. E‟ 
caratterizzato da una certa rigidità, a causa dei vincoli legislativi. Nel tempo hanno iniziato a 
comprendere anche funzioni di controllo e gestione avanzate, orientate all‟integrazione dei flussi 
informativi interni di natura amministrativo/contabile con soggetti esterni di carattere 
istituzionale; 
L‟attività logistica può essere controllata da un modulo ERP che si occupa in questo caso di 
gestire il flusso logistico in termini sia fisici che informativi. Fra le sotto-attività possono essere 
compresi l‟elenco dei materiali, la movimentazione, i costi e la valorizzazione; 
Per quanto riguarda invece le vendite, rientrano in questo modulo attività quali la definizione 
delle azioni commerciali (preventivazione) e la gestione degli ordini, comprendente quindi: 
ricezione, elaborazione ed evasione; 
Il modulo acquisti è pensato invece per interagire con i fornitori, questo modulo opera in maniera 
non dissimile da quello vendite e comprende attività quali: raccolta richieste, emissione ordine 
ed evasione; 
Il modulo che si occupa della produzione è storicamente il più articolato, tanto che si è pensato 
di scorporarvi la pianificazione per non appesantirlo eccessivamente. Eppure la complessità è 
rimasta alta dovendo questo modulo gestire attività quali: gestione della distinta base, ciclo 
produttivo, avanzamento e controllo della produzione. Tenuto conto dell‟eterogeneità dei fattori 
merceologici, i fornitori di sistemi ERP si sono resi conto che questo modulo si presta 
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particolarmente bene a verticalizzazioni che consentono il rispetto di vincoli produttivi e 
legislativi; 
Come già accennato precedentemente, nel modulo della pianificazione risorse sono compresi i 
processi che facevano originariamente parte del modulo produzione ma che, data l‟elevata 
criticità e complessità, ne sono stati scorporati. Questo modulo permette di gestire la 
pianificazione della produzione, il magazzino e la valutazione sulle risorse (umane, macchinari e 
materiali) da dedicare alla produzione, sia presenti all‟interno dell‟azienda che presso terzi. 
Infine, per quanto riguarda le risorse umane, il modulo comprende attività quali la gestione 
anagrafica, i ruoli, gli avanzamenti fino ad arrivare ad attività più strutturate come la gestione 
della ricerca, selezione e incentivazione del personale. 
 
2.3.4 I processi “innovativi” 
Una delle più evidenti tendenze degli ultimi tempi è lo spostamento del focus dall‟interno 
all‟esterno delle aziende: l‟efficienza interna, l‟obiettivo primo che un sistema ERP si pone, non 
è più l‟unico fattore determinante60. Ciò che è diventato cruciale ora è la possibilità di poter 
interagire con i propri fornitori, terzisti e clienti in modo rapido ed efficace; da ciò deriva la 
necessità di aprire, a questi attori, una vista sul panorama della gestione interna dell‟azienda. Qui 
si realizza il passaggio dalla “catena del valore” al “sistema del valore”, sistema che altro non è 
che una catena estesa formata da tanti soggetti attivi che contribuiscono ad accrescere il valore. 
Questa configurazione introduce un duplice grado di complessità: dal punto di vista 
organizzativo diviene fondamentale adattarsi e condividere i processi inter-aziendali, se 
necessario attuando un BPR esteso; dal punto di vista tecnologico la complessità risiede nella 
possibilità di dover gestire l‟interazione fra più moduli ERP che sono, di fatto, il collegamento 
fra i vari elementi che compongono detto sistema del valore.  
Un esempio di ERP esteso è dato dalla figura 14: stando a Motta
61
 questo tenderebbe ad 
assumere una forma a “T” caratterizzata dal fatto che le best best practice delle aree di portale 
aziendale, sistemi istituzionali e sistemi direzionali (quelli in blu), siano fondamentalmente 
omogenee nonostante la diversa appartenenza; i moduli settoriali invece (quelli in verde) 
risentono di un buon livello di customizzazione a seconda dello specifico settore in cui operano. 
Nel disegno immaginato da Motta gli estremi della “T” sarebbero dati dal modulo portale 
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aziendale per un lato e dagli altri moduli per l‟altro lato. I moduli in questione, inizialmente non 
compresi dal sistema ERP e considerati stand-alone, ne sono, con il tempo, stati assorbiti 
determinando un‟evoluzione dei sistemi. I moduli che prima erano il confine fra il sistema e 
l‟esterno o sono diventati il fronte che il sistema pone verso l‟esterno e con cui si interfaccia. 
Tale configurazione fa sì che i moduli ERP estesi fungano da anello di congiunzione fra le 
catene del valore dell‟azienda e quelle dei partner: sono quindi i processi e le best practice 
definite in tali moduli ad essere oggetto di condivisione al fine di costituire il summenzionato 
sistema del valore. In particolare, fra i moduli ERP estesi maggiormente utilizzati è possibile 
menzionare: 
 
Figura 14 - ERP Esteso  
Fonte: Adattato da “Paradigma ERP e trasformazione dell’impresa”, Motta, 2002 
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 Il modulo Customer Relationship Management (o CRM); 
 Il modulo Supply Chain Management (SCM); 
 Il modulo Product Lifecycle Management (PLM); 
 Il modulo Business Intelligence (BI). 
Il primo modulo di cui abbiamo parlato, il CRM, si occupa di gestire le informazioni provenienti 
dalle attività commerciali, dal marketing e dal post-vendita, ovvero dai clienti con cui si 
interfaccia l’azienda; questo modulo è considerato parte degli elementi “core” di un sistema 
ERP. Dato il settore in cui opera, come ci si può aspettare, questo modulo si occupa di 
segmentazione della clientela, dei processi post vendita e come fonte di informazioni sui clienti 
laddove un agente ne faccia richiesta.  
Il secondo modulo che abbiamo menzionato è il SCM, che si occupa di coordinare i bisogni di 
materiali dell’azienda con i suoi fornitori. Data la complessità che interessa quest’area, il 
modulo è stato frammentato in diverse aree: una si occupa di pianificare il fabbisogno di risorse, 
una seconda invece si occupa di formulare i piani per acquisto e trasporto del materiale. E’ qui 
evidente come i moduli operino in sincronia, basti pensare alla logistica ed agli 
approvvigionamenti che si integrano con questo modulo. 
Il terzo modulo, il PLM, si occupa di seguire la vita di un prodotto dalla progettazione fino allo 
sviluppo e alla produzione. Altro suo compito è diffondere all’interno dell’azienda la 
documentazione e le informazioni relative al prodotto; tale compito è svolto anche grazie ad 
appositi strumenti che permettono di monitorare variazioni di gamma oppure cambiamenti nei 
costi, nelle tempistiche di produzione e nelle risorse coinvolte. 
L’ultimo modulo da analizzare è quello della BI; questo modulo si distingue da tutti gli altri fin 
qui nominati perché non appartiene né alla categoria dei moduli “core” né a quella dei moduli 
“estesi” (con questo termine si vuole indicare quei moduli che interfacciano l’azienda con i suoi 
partner esterni). Scopo di questo modulo è fornire un’analisi multi-dimensionale dei dati per 
aiutare la presa di decisioni aziendali più rilevanti: un’analisi multi-dimensionale infatti 







2.4 Fattori Critici nell‟implementazione di un sistema ERP 
 
2.4.1 Definizione di fattore critico di successo 
 
Secondo Daniel
62, quello che noi oggi chiamiamo comunemente “fattore critico di successo” è 
un‟area dell‟azienda il cui risultato è estremamente rilevante ai fini della gestione. Alcuni anni 
dopo Daniel, un altro studioso si è interessato dell‟argomento: Rockart. Questi cercò di darne 
una definizione più precisa, e li definì come “quel numero limitato di aree i cui risultati, ove 
siano soddisfacenti, assicurano all‟organizzazione un rendimento competitivo positivo. Si tratta 
quindi di quelle specifiche aree chiave in cui l‟operatività non deve mai essere ostacolata o 
rallentata affinché l‟impresa prosperi” 63.  
Da quel momento, siamo circa negli anni settanta, il concetto ha iniziato a prendere piede e 
diffondersi come argomento di studio presso i letterati; in particolare, ad essere interessati da 
questi studi, furono i campi relativi alla pianificazione ed il controllo; da non trascurare il legame 
che tali campi hanno con i sistemi informativi.  
Attualmente la definizione di fattore critico può essere data da definizioni come: “variabili 
economiche chiave, dalla cui presenza dipende in via quasi esclusiva il raggiungimento degli 
obiettivi dell‟impresa”64 oppure “variabili sulle quali il management può agire tramite le proprie 
decisioni”65. Ovviamente c‟è una cosa da tenere presente parlando di fattori critici: per quanto 
questi siano utili a tenere sotto controllo l‟andamento dell‟azienda è importante saperli prima 
trovare e poi saperli correttamente misurare. 
Schendel e Hofer
66
 hanno proposto degli elementi chiave da tenere presente nel momento in cui 
si voglia ricercare uno o più fattori critici: 
 Struttura del settore; 
 Strategia competitiva adottata; 
 Fattori ambientali; 
 Fattori temporali; 
 Caratteristiche dei dirigenti. 
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Per quanto riguarda la struttura del settore possiamo dire che, in effetti, ogni settore è 
caratterizzato da diversi elementi (se così non fosse non ci sarebbe distinzione fra, ad esempio, il 
settore automobilistico e quello chimico); tra questi elementi caratterizzanti vi sono sicuramente 
le tecnologie impiegate per la produzione e i fabbisogni che si intende andare a soddisfare. 
 Secondo fattore da considerare nella ricerca di fattori critici sono quelli relativi alla strategia che 
un‟azienda mette in essere: come si comporta verso la concorrenza, che settore vuole ricoprire 
nel mercato ed anche il suo posizionamento sul piano geografico. 
Ulteriori fattori da esaminare per identificare fattori critici sono le tendenze prevalenti fra i 
consumatori che si serve e lo stato socio-politco dell‟area in cui si opera. 
Terza area che può rappresentare un fattore critico è l‟aspetto temporale; speso le decisioni 
vengono prese anche in base al tempo che l‟azienda ha per raggiungere, o meno, un obiettivo, di 
fatto dettando così il comportamento dell‟azienda.  
Si è poi accennato anche alle caratteristiche dei dirigenti in quanto anche loro sono in grado di 
definire dei propri fattori critici per il loro operato e quindi per l‟azienda per cui operano. 
Utilizzare i fattori chiave o critici per tenere sotto controllo la gestione può essere un modo 





2.4.2 FCS nel processo di implementazione di un sistema ERP 
 
L‟introduzione in azienda di un sistema ERP è una questione molto delicata, dovendo, come si è 
detto, andare a toccare tutti o quasi i processi aziendali. Non è insolito sentire di ritardi e del 
conseguente aumento dei costi che era stato previsto. Per facilitare il compito di introduzione del 
sistema è bene tenere presente quali sono i fattori critici per il successo e agire su di essi in modo 
appropriato. Di seguito sono presentati i fattori critici così come definiti nell‟analisi che ne fa 
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2.4.2.1 Verifica iniziale 
 
Holland e Light sostengono
69
 che il primo elemento e il più importante a doversi considerare al 
momento di iniziare l‟implementazione di un sistema ERP, o, meglio, prima che ciò accada, è la 
verifica del grado di partecipazione del management. Quindi, primo aspetto fondamentale è 
assicurarsi che le risorse umane di cui dispone l‟azienda siano a favore dell‟operazione e ne 
comprendano il potenziale di miglioramento. 
Nella sua trattazione Faverio
70
 evidenzia una figura chiave per questa fase di verifica iniziale: lo 
sponsor di progetto, il cui primario compito è promuovere l‟implementazione e spiegarne le 
criticità al comitato esecutivo
71 . E‟ necessario che questa figura possegga una chiara idea 
dell‟azienda, con particolare riguardo allo stato dei sistemi informativi già presenti, delle 
problematiche del settore in cui l‟azienda opera, delle strategie e dei bisogni dell‟azienda. 
La seconda cosa di cui lo sponsor deve occuparsi è promuovere il piano in accordo con il 
management e iniziare a definire la forma che dovrebbe avere un sistema che si voglia integrare 
con il software già esistente: definire infatti le capacità del sistema IT preesistente e delle sue 
implicazioni organizzative è infatti un punto fondamentale. 
Dato che, come precedentemente accennato, un problema che contraddistingue i passati sistemi 
legacy è la mancanza di informazioni circa il loro funzionamento, sarebbe bene che lo sponsor di 
progetto collaborasse con il responsabile dei sistemi per riuscire a risolvere questo problema. 
Come ricordano Moody e Shank
72
, data la rilevanza del management è importante che il suo 
supporto al progetto non venga mai meno. 
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Figura 15 - FCS della fase di verifica iniziale  




Dopo la fase iniziale di verifica delle condizioni iniziali si procede con una fase formativa in cui, 
ai membri del top management viene spiegato il sistema ERP e le sue potenzialità ma, 
soprattutto, le differenze che sussistono fra questo tipo di sistemi ed i passati, più semplici, 
legacy
73
.; questa fase, a detta di autori quali Umble, Huft ed Humble
74
, è di grande importanza e 
può avere un grande effetto sulle probabilità di riuscita del piano. 
Per riassumere il pensiero di questi autori si può dire che, più che la tecnologia, a determinare il 
successo o l‟insuccesso del progetto è la capacità delle persone di fare di questa buon uso; non 
bisogna dimenticare che il top management ed il comitato esecutivo sono tra coloro che 
prenderanno la decisione di implementare o meno il sistema, con quali modalità (tempi, budget, 
risorse a disposizione) e come incanalare il cambiamento per cui, al termine di questa fase, 
dovranno essere bene istruiti sull‟argomento in modo da prendere delle decisioni corrette. 
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Figura 16 - FCS della fase di formazione 
Fonte: Implementazione dei sistemi ERP - P. Faverio (Tabella 14) 
 
2.4.2.3 Consulente esterno 
 
Dopo che l‟azienda abbia valutato a tutti i livelli se intraprendere l‟implementazione di un 
sistema ERP, è bene cercare un partner che possa assistere nel processo di reingegnerizzazione 
dei processi di cui si è discusso precedentemente. Ovviamente scegliere un buon partner è 
importante per aumentare le probabilità di implementare con successo il sistema in azienda e 
quindi sarebbe bene che il partner possegga determinate qualità tra cui, possibilmente: passata 
esperienza nel campo e esperienza con il software che si sta per installare. Per definire meglio le 





, le caratteristiche che un partner di progetto dovrebbe avere 
sono: 
 Competenza ed affidabilità dimostrabili nel breve periodo; 
 Lunga presenza sul mercato; 
 Capacità di condividere la vision aziendale; 
 Comprovata esperienza nel campo delle soluzioni software; 
 Capacità di gestione del progetto; 
 Grande conoscenza ed esperienza dei processi aziendali e dell‟organizzazione a supporto; 
 Conoscenza profonda di tutte le funzionalità dei sistemi ERP; 
 Conoscenza profonda di tutte le funzionalità del software della società fornitrice; 
 Partecipazione a progetti di implementazione di ERP di successo. 
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Figura 17 - FCS della fase consulenza esterna  
Fonte: Implementazione dei sistemi ERP - P. Faverio (Tabella 15) 
 
2.4.2.4 Scelta del fornitore e del software 
 
In questo paragrafo parleremo della scelta del fornitore del sistema e del software che si dovrà 
installare. La letteratura
77
, concorde nel definire le caratteristiche che l‟azienda fornitrice deve 
possedere, ci ha fornito un elenco di caratteristiche consigliabili: 
 Dimensione aziendale e reputazione del fornitore; 
 Eventuali referenze; 
 Capacità di condividere la vision aziendale; 
 Competenze sviluppate nel settore di appartenenza dell‟azienda cliente; 
 Disponibilità di risorse qualificate; 
 Ampia conoscenza dei processi di business oggetto di automatizzazione; 
 Competenze tecnologiche; 
 Capacità di gestione del progetto; 
 Capillarità sul territorio; 
 Numero di implementazioni completate nell‟ultimo triennio. 
Se per i criteri di scelta dell‟azienda fornitrice si è potuta stilare agevolmente una lista di 
caratteristiche, più difficile e sicuramente critica risulta essere la scelta relativa al software
78
 che, 
inutile dirlo, dovrebbe essere in grado di rispondere alle richieste dell‟azienda che lo implementa 
ma anche non presentare eccessive complicazioni nell‟installazione.  
Sorano ci ha fornito una lista di elementi da considerare nella scelta del software
79
: 
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 Il numero di utenti che già usa il sistema, il settore in cui questi operano e la loro 
dimensione; 
 Il possesso, da parte del software, dei requisiti richiesti dall‟azienda come ad esempio il 
possesso di determinate funzionalità o di moduli particolari per eseguire operazioni di 
gestione;  
 L‟adattabilità delle pratiche informatiche a quelle degli utenti; 
 Le caratteristiche tecnologiche, come ad esempio le prestazioni effettive o la capacità di 
eseguire manutenzione, più in dettaglio:  
o Architettura applicativa; 
o Modularità del sistema; 
o Livello di parametrizzazione; 
o Tecniche e tecnologie utilizzate in fase di implementazione; 
o Personalizzazione; 
o Linguaggio di programmazione e strumenti di supporto all‟implementazione; 
o Livello di integrazione; 
o Formazione relativa all‟utilizzo del sistema ERP; 
o Sicurezza; 
o Interfaccia con il DBMS; 
o Dizionari dei dati. 
Come ricordano Akkermans e van Helden
80
, un ultimo elemento da considerare per quanto 
riguarda il software è la capacità di integrazione fra venditore del software, partner tecnologico e, 
infine, l‟azienda stessa. Ovviamente la scelta di partners che abbiano già collaborato con 
successo in passato sarebbe da preferirsi. 
 
 
Figura 18 - FCS della fase di selezione vendor e consultant 
Fonte: Implementazione dei sistemi ERP - P. Faverio (Tabella 16) 
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A questo punto dell‟implementazione, dopo aver coinvolto il personale nell‟operazione, scelto il 
partner tecnologico ed il software, bisogna chiedersi cosa effettivamente si vuole ottenere con 
questo progetto: quali cambiamenti saranno apportati ai processi, quali all‟organizzazione e 
come arrivare a questi risultati
81
. Come ricordano Ampollini e Samaja
82
, ciò che rileva in questa 
fase di cambiamento è affrontare non solo le problematiche relative al cambiamento tecnologico, 
ad esempio come interfacciare il nuovo sistema con i vecchi legacy, ma anche come gestire il 
cambiamento a livello organizzativo, comprese le resistenze che il personale potrebbe mostrare 
verso l‟introduzione del nuovo sistema. Versante tecnico a parte, dal punto di vista sociale è 
necessario creare una visione condivisa del cambiamento che si vuole attuare e poi assegnare 
responsabilità ai vari gruppi per il cambiamento. 
Umble, Haft e Humble sottolineano
83
 come sia necessario coinvolgere completamente il 
personale dato che le best practices introdotte dal sistema molto probabilmente si scontreranno 




 hanno individuato, a proposito del modo in cui portare il cambiamento, 
alcune attività particolarmente importanti: 
 Definire come avverrà il cambiamento: se con metodi formalizzati e azioni programmate 
o se lasciando maggior discrezione alle persone coinvolte; 
 Definire quanto è pronto il management a recepire il cambiamento in modo tale da poter 
effettuare qualche previsione circa il tempo necessario per l‟implementazione; 
 Definire come controllare e gestire, a livello pratico, l‟insoddisfazione generata dal 
cambiamento organizzativo che l‟introduzione i un sistema ERP determina. 
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Figura 19 - FCS della fase di vision  
Fonte: Implementazione dei sistemi ERP - P. Faverio (Tabella 17) 
 




, molti progetti di implementazione di sistemi ERP falliscono a causa di 
un errata stima dei costi relativamente non solo a questioni di tecniche, come il costo delle 
macchine ed il software, ma soprattutto a causa dei costi che si sopportano nell‟area del 
personale: stiamo infatti dirottando risorse verso l‟implementazione. 
Anche Harwood
86
 sottolinea l‟importanza di una corretta e realistica stima del budget per il 
progetto. Ciò che deve rilevare in questa fase è l‟importanza del valore strategico che 
l‟implementazione ha per l‟azienda, in modo che non solo si possano ben soppesare costi e 
benefici ma che si possa anche evitare di concentrarsi troppo presto su aspetti meramente tecnici. 
 
 
Figura 20 - FCS della fase costi e benefici  
Fonte: “Implementazione dei sistemi ERP - P. Faverio (Tabella 18) 
 
2.4.2.7 Il progetto 
 
Una prima domanda che bisogna porsi nel definire un progetto di implementazione è, in effetti, 
quanto profondo debba essere il cambiamento che si vuole portare attraverso il l‟introduzione del 
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sistema; in un secondo momento poi bisogna porsi il problema di come raggiungere l‟obiettivo 
in questione. Ovviamente più esteso sarà il cambiamento desiderato e più sarà impegnativo il 
progetto; non bisogna poi dimenticare la variante tempo: implementare il progetto rapidamente 
oppur con approccio continuo ma lento può incidere molto sulle probabilità di riuscita; un 
cambiamento veloce avrà costi minori ma lascerà dubbi e incertezze mentre uno graduale finirà 
con l‟avere costi maggiori ma maggiori probabilità di accettazione da parte del personale. 
Come ricorda Ampollini
87
 è essenziale per la buona riuscita del progetto che fra le persone 
incaricate dell‟implementazione vi siano soggetti qualificati e motivati, da ricercarsi anche fuori 
dall‟azienda se necessario, attraverso assunzioni o come consulenze. 
Le caratteristiche che i soggetti che si occuperanno dell‟implementazione dovrebbero possedere 
sono state elencate da Ampollini
88
 ed anche da Umble
89
:  
 Possedere capacità di problem solving; 
 Saper capire le necessità degli altri membri; 
 Saper accettare le decisioni prese dal gruppo; 
 Saper accettare opinioni diverse; 
 Dedicarsi interamente al progetto; 
Wllace e Kremzar sostengono
90
 che il ruolo più importante in questo passaggio sia quello del 
leader di progetto che, nella loro visione, deve gestire il progetto nella sua interezza e fornire 
supporto e indicazioni alle altre figure che operano per l‟implementazione. 
Anche Somers e Nelson
91
 sono d‟accordo nel definire il leader una figura rilevante dato che, 
aggiungono, a lui spetta il compito di definire il piano che verrà seguito per l‟implementazione, 
le scadenze che dovranno essere rispettate e, infine, dovrà assicurarsi che le risorse necessarie 
siano tutte disponibili. 
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Infine possiamo dire che, come afferma Umble
92
, ciò che è importante in questa fase è 
pianificare attentamente come verranno eseguite tutte le fasi implementative. 
 
 
Figura 21 - FCS della fase di organizzazione del progetto  
Fonte: Implementazione dei sistemi ERP - P. Faverio (Tabella 19) 
 




 una delle prime cose di cui ci si deve preoccupare nell‟implementazione 
di un sistema ERP è stabilire degli obiettivi da raggiungere; dato che molti processi verranno 
probabilmente modificati come conseguenza dell‟introduzione del sistema è bene che all‟interno 
dell‟organizzazione sia ben chiaro cosa si sta cercando di ottenere. 
Un altro motivo per cui è importante che gli obiettivi siano definiti e chiari è, come ricordato da 
Welti, che bisogna evitare che le persone operanti nell‟azienda si aspettino risultati diversi da 
quelli cui si deve tendere o si è giunti
94
. 
Infine, Somers e Nelson
95
 attribuiscono al comitato esecutivo il compito di comunicare gli 
obiettivi e assicurarsi che tutti li rispettino. 
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Figura 22 - FCS della fase di definizione obiettivi  
Fonte: Implementazione dei sistemi ERP - P. Faverio (Tabella 20) 
 




 credono che introdurre un sistema ERP possa essere occasione per acquisire 
vantaggi: portando con se le best practices che incorpora, un sistema ERP costringe l‟azienda che 
lo implementa a dover ripensare i suoi processi per renderli simili alle migliori pratiche. 
Il punto critico, dice la letteratura
97, è quindi l‟attività di ridisegno dei processi aziendali e la 
gestione di quest‟operazione; questo ridisegno avviene secondo quattro fasi: la prima fase è 
l‟identificazione di tutti i processi che verranno coinvolti dall‟operazione di implementazione; la 
seconda fase consiste nel trovare tutti i processi aziendali che verranno influenzati; la terza fase 
consiste nel capire come dovranno evolvere i processi per arrivare al punto desiderato; ultima 







 hanno evidenziato quali sono i fattori chiave da tenere sotto 
controllo in questa fase dell‟implementazione: 
 Trovare le persone chiave, qualificate e competenti nel campo dei processi aziendali, per 
guidare il cambiamento; 
 Assicurarsi che le persone chiave siano ben coscienti dell‟importanza del processo di 
ridisegno e delle implicazioni, sempre nell‟ottica dei processi, dell‟implementazione di 
un nuovo sistema; 
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 Le persone chiave devono fornire il massimo supporto possibile al top management nel 
corso del progetto; 
 Ottenere tutto il supporto possibile dai consulenti inviti dai partner, essendo questi 
qualificati ed esperti. 
 
 
Figura 23 - FCS della fase di business process design  
Fonte: Implementazione dei sistemi ERP - P. Faverio (Tabella 21) 
  
2.4.2.10 Comunicazione e formazione 
 
Dopo il ridisegno dei processi viene la fase in cui il personale deve adattarsi alle nuove pratiche 
che l‟azienda ha deciso di adottare ed apprendere come usare il nuovo sistema. Naturalmente ciò 
comporta una serie di problematiche tecniche ed organizzative. Per quanto riguarda l‟aspetto 
della formazione, è chiaro che i principali interessati saranno tutti gli utenti che useranno 
regolarmente il sistema, gli specialisti dell‟azienda che hanno guidato il cambiamento e che si 
dovranno occupare di insegnare il funzionamento del nuovo sistema agli altri ed infine anche i 
consulenti delle società partner, con le loro conoscenze ed esperienze nel settore. Per riuscire a 
trasmettere le necessarie informazioni è necessari mettere a punto un piano che contenga la lista 
delle informazioni che si vuole trasferire e le modalità ed i tempi con cui ciò deve avvenire. 
Ovviamente, al di là del percorso di formazione che può essere imposto dalla direzione al 
personale, è importante che si riesca a coinvolgere tutta l‟organizzazione mostrando loro i 





Figura 24 - FCS della fase di comunicazione e formazione  
Fonte: Implementazione dei sistemi ERP - P. Faverio (Tabella 22) 
 
2.4.2.11 Trasferimento dei dati 
 
Un sistema ERP opera partendo da una base di dati e poi rielaborando secondo schemi 
predefiniti oppure secondo particolari richieste questi dati; è evidente che la presenza di questi è 
fattore vincolante per il funzionamento del sistema. Per permettere che il nuovo sistema ERP sia 
in grado di funzionare in breve tempo dopo la sua introduzione in azienda è importante, come 
evidenziano Somers e Nelson
101
, che disponga di una base dati trasportata dal vecchio sistema. 
Harwood
102
 identifica i seguenti fattori critici nel porting dei dati dal nuovo al vecchio sistema: 
 La scelta del modo con cui trasportare i dati: manuale oppure automatica; 
 Scelta delle caratteristiche che i dati da trasportare devono avere; 
 Esaminare il grado di compatibilità fra il vecchio ed il nuovo sistema; 
 Creare i necessari collegamenti per trasferire i dati; 
 Capire quali dati sono più importanti e dare loro la priorità nel trasferimento; 
 Capire chi deve effettuare controlli e in che modo; 
 Verificare che i dati siano corretti; 
 Spiegare al personale l‟importanza di avere dati accurati ed aggiornati. 
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Figura 25 - FCS della fase di migrazione dati  
Fonte: Implementazione dei sistemi ERP - P. Faverio (Tabella 23) 
 
2.4.2.12 Installazione e customizzazione 
 
A pesare molto sulla riuscita del progetto di implementazione, sui costi e sui tempi necessari è la 
scelta fatta circa la customizzazione del sistema. Come infatti fa notare Davenport
103
 l‟aspetto 
della  customizzazione è rilevante sia ai fini organizzativi, bisogna infatti essere in grado di 
seguire la procedura di alterazione del software originale e farsi carico successivamente dei 
problemi che potrebbero derivarne, sia di pianificazione; deve essere previsto un sistema di 
supporto delle figure chiave verso gli utenti che si troveranno poi a dover usare un programma 




Figura 26 - FCS della fase di installazione e customizzazione  
Fonte: Implementazione dei sistemi ERP - P. Faverio (Tabella 24) 
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2.4.2.13 Test e rilascio del sistema 
 
Dopo aver introdotto in azienda il nuovo sistema e trasferito i dati si arriva alla fase di test (o 
pilot). Questa fase prevede che si provi, inizialmente in forma limitata, le funzionalità del 
sistema per verificare che il funzionamento sia corretto e non vi siano problemi nell‟operatività. 
E‟ evidente l‟importanza della fase di test: sarebbe disastroso introdurre un sistema incompleto o 
non funzionante in un‟azienda che rischierebbe il blocco delle operazioni con conseguente 
perdita di danaro e reputazione. 
Le figure chiave che si sono occupate dell‟implementazione devono partecipare attivamente a 
questa fase e verificare a fondo che tutto funzioni come stabilito in fase di progettazione. Se il 
test da risultati soddisfacenti si può passare alla fase di diffusione (cut over) del sistema 
all‟interno di tutto il sistema aziendale. 
 
 
Figura 27 - FCS della fase di test e rilascio del sistema  
Fonte: Implementazione dei sistemi ERP - P. Faverio (Tabella 25) 
 
2.4.2.14 Formazione continua 
 
Come alcuni autori hanno fatto notare
104, la fase che segue l‟introduzione in azienda del sistema 
è tra le più critiche ed assume particolare rilievo, in questa situazione, il processo di formazione 
del personale aziendale. A detta di Al-Mashari
105
 avere un buon piano di addestramento a cui far 
partecipare il personale e gestirlo in maniera seria è un importantissimo fattore a favore della 
riuscita del progetto. 
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 gli istruttori dovranno possedere tre principali caratteristiche: una buona 
capacità di comunicazione, buona esperienza con i sistemi e nell‟insegnare possibilmente, saper 
valutare se e con che velocità si stanno facendo progressi nell‟apprendimento. 
 
 
Figura 28 - FCS della fase di formazione continua  




Una volta completata l‟installazione del sistema, si entra nella fase di misurazione107. Questa fase 
consiste nel prendere nota degli attuali risultati, confrontarli con quelli che si ottenevano prima 
dell‟implementazione e capire: quanto si sia in linea con le aspettative inizialmente formulate e, 
in prospettiva, quali saranno i risultati che si potranno ottenere. Questo passaggio è rilevante in 
quanto può essere il punto di partenza per l‟attuazione di eventuali e necessarie misure correttive. 
 
 
Figura 29 - FCS della fase di misurazione  
Fonte: Implementazione dei sistemi ERP - P. Faverio (Tabella 27) 
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2.4.2.16 Valutazione finale 
 
In quest‟ultima fase tutti gli attori chiave che sono intervenuti nella guida del progetto di 
implementazione del sistema ERP, dagli specialisti tecnici dell‟azienda ai membri del 
management devono valutare, basandosi sui dati scaturiti dalla misurazione effettuata circa la 
performance dell‟azienda prima e dopo l‟introduzione del sistema, se gli obiettivi posti 
inizialmente sono stati raggiunti e se sono necessarie ulteriori operazioni.  
 
 
Figura 30 - FCS della fase di valutazione finale  








Figura 31 - Schema riassuntivo per area di appartenenza dei FCS identificati  
Fonte: Implementazione dei sistemi ERP - P. Faverio (Tabella 29) 
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Capitolo 3: Problemi nell’Introduzione di un Sistema ERP 
 
Il presente capitolo ha lo scopo di esaminare le possibili problematiche cui si può andare 
incontro nel momento in cui si decida di introdurre in azienda un sistema ERP. Il modello 
seguito qui per l‟analisi è anche qui quello proposto da Faverio108, essendo questo preciso e ben 
organizzato. Le cause principali dei problemi che si verificano durante, o dopo, 
l‟implementazione sono divisibili in due macro categorie: quelle appartenenti alla sfera 
organizzativa, quindi attinenti alla gestione del cambiamento che inevitabilmente si verifica, e 
quelle derivanti da problemi di tipo tecnologico. Sugli aspetti organizzativi molti autori
109
 si 
sono soffermati a discutere dell‟origine e delle cause di questo tipo di problematiche; quello che 
immediatamente va chiarito è che non necessariamente l‟introduzione di un sistema ERP implica 
l‟arrivo di benefici, se il lavoro poi è svolto da persone non competenti o non perfettamente 
istruite sulle caratteristiche e le specificità dell‟azienda e del sistema è possibile che invece siano 
problemi a comparire. Inizieremo l‟analisi parlando delle problematiche di tipo organizzativo. 
 
3.1 Cause Organizzative 
Per quanto riguarda la sfera organizzativa, che fondamentalmente riguarda la gestione della 
transizione, o meglio del cambiamento, verso un nuovo assetto, alcuni autori
110
 nelle loro opere 
hanno operato una ulteriore divisione all‟interno delle cause organizzative al fine di specificare 
meglio l‟origine dei problemi, ed hanno così ottenuto le quattro sotto-categorie che la 
compongono: 
 I processi; 
 Il progetto; 
 Il cambiamento organizzativo; 
 Il capitale umano. 
                                                          
108
 “Implementazione dei sistemi ERP: ostacoli, opportunità e fattori critici di successo”, P. Faverio, 
http://my.liuc.it/MatSup/2008/Y71052/Dispensa_Sistemi_ERP.pdf. 
109
 “Enterprise resource planning: a business approach to systems development”, N. Gibson, C.P. Holland, B. Light, 
1999. 
110
 “Enterprise resource planning: A taxonomy of critical factors”, M. Al-Mashari, A. Al-Mudimigh, M. Zairi, 2003; 




Figura 32 - Dimensioni rilevanti nel valutare la complessità derivante dall'implementazione di un progetto ERP  
Fonte: Implementazione dei sistemi ERP - P. Faverio (figura 10) 
 
3.1.1 Aspetti organizzativi 
 
I sistemi ERP, quando correttamente implementati, permettono agli utenti di accedere 
contemporaneamente ed in tempo reale ai dati, semplificano le normali operazioni e rendono più 
semplice tutta la gestione; per fare ciò, però, è richiesto che il sistema venga aggiornato in modo 
corretto con tutti i nuovi dati e che tutto l‟insieme degli utenti usi in modo corretto il sistema, 
cosa che richiede un alto livello di condivisione riguardo le modalità con cui operare. 
Assumendo che le varie problematiche tecniche, di cui si parlerà in seguito, siano state 
correttamente risolte, è evidente come le uniche cause di fallimento possano essere quelle di tipo 
organizzativo. 
Il cambiamento che accompagnerà l‟introduzione di un sistema ERP sarà quindi influenzato non 
solo da fattori come gli obiettivi o le necessità aziendali ma anche da aspetti quali le competenze 





Figura 33 - Le strategie di cambiamento organizzativo in relazione al livello di trasformazione del business e ai potenziali 
miglioramenti nelle prestazioni  
Fonte: “IT-enabled business transformation: from automation to business scope redefinition”, N. Venkatraman, 1994 
 
Un autore in particolare si è soffermato sulle possibili strategie che si possono seguire 
relativamente al cambiamento organizzativo, Venkatraman
111
. Per lui queste strategie prevedono: 
 La sola automazione di procedure che sono già presenti in azienda; 
 L‟integrazione dei processi esistenti con il sistema informativo; 
 La revisione dei processi aziendali; 
 Il ripensamento della rete di contatti con cui opera l‟azienda; 
 Il ripensamento di quelli che sono i confini dell‟azienda. 
Con la prima delle strategie proposte, Venkatraman mira ad automatizzare procedure già 
esistenti al fine di velocizzare le operazioni; ciò dovrebbe comportare un miglioramento nello 
svolgimento dei vari processi aziendali coinvolti. Questa soluzione, facilmente attuabile, dà però, 
proprio in virtù di questa facilità, uno scarso vantaggio sulla concorrenza. 
La seconda strategia proposta, l‟integrazione fra processi esistenti e i sistemi informativi, 
richiede uno sforzo maggiore rispetto alla precedente soluzione; sebbene la struttura dei processi 
non risenta, anche in questo caso, di cambiamenti, il sistema informativo ne ottiene benefici. 
Rivedere, o meglio reingegnerizzare, i processi, in maniera completa o parziale, ha invece un 
grande impatto sull‟azienda; se ben fatto porta indubbi vantaggi ma implica un grande impiego 
di risorse e di tempo. 
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La quarta strategia prevede la revisione dei contatti che l‟azienda ha con i vari interlocutori 
esterni e prevede che fra azienda e partners si lavori nel senso di integrazione dei processi, per 
quanto concerne lo scambio di informazioni e, se possibile, di competenze. Questo 
permetterebbe l‟indiscusso vantaggio di avere a disposizione le conoscenze possedute da altri 
soggetti appartenenti alla stessa “rete”. 
Con la ridefinizione dei confini aziendali Venkatraman vuole sostanzialmente spingere verso la 
collaborazione, in senso più stretto e duraturo, fra azienda e partner o azienda e altre aziende del 
settore: ciò riguarda la stretta di contratti a lungo termine, joint venture, ecc.  
 
3.1.2 I processi 
 
Introdurre un sistema ERP in azienda significa, oltre al voler usufruire dei vantaggi offerti dalla 
tecnologia, volersi avvalere delle best practices
112
 incluse nel sistema e ciò inevitabilmente 
comporta una revisione dei processi interni dell‟azienda per fare in modo che questi rispecchino 
quelli del sistema e che si vuole imitare; certo, anche nel caso in cui non si voglia completamente 
adottare le pratiche del nuovo sistema e procedere quindi ad una customizzazione più o meno 
spinta del sistema, sarà necessario rivedere alcuni processi per fare in modo che l‟ERP prescelto 
si integri al meglio con la realtà aziendale. Beretta e Polo
113
 hanno appunto sottolineato come il 
fattore forse più rilevante nel processo di implementazione sia quello relativo all‟aggiustamento 
dei processi. 
Trattandosi di un aspetto che ha un tale impatto sulle persone che useranno il sistema e che 
vedranno mutare le loro abitudini e i rapporti gerarchici fra loro, è naturale che a gestirlo fin 
dall‟inizio, ovvero dalle fasi di progettazione dei nuovi processi, siano persone competenti 
nell‟ambito dei processi esistenti all‟interno dell‟azienda e in possesso di conoscenze specifiche 
sul mondo degli ERP. 
Come si diceva in apertura di paragrafo, l‟azienda, oltre la possibilità di accettare le modifiche ai 
processi, cosa che determinerebbe l‟accettazione piena del sistema, ha la possibilità di 
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modificare quest‟ultimo per far si che venga incontro alle particolari esigenze aziendali 114 . 
Ovviamente, però, modificare il sistema a proprio piacimento ha un costo. Quindi le due 
strategie possibili, in merito alla questione dei processi, che un‟azienda ha a disposizione sono: 
 Adattare i processi aziendali al software; 
 Adattare il software ai processi dell‟azienda. 
La prima alternativa ha il pregio di lasciare il sistema quasi inalterato, rendendo quindi la 
possibilità di errori molto più bassa e garantendo un passaggio più facile ad eventuali nuove 
versioni ed aggiornamenti. Il rovescio della medaglia è il dover adattare tutta l‟organizzazione 
aziendale ai processi che fanno parte del sistema: questa scelta, a seconda delle condizioni di 
partenza dell‟azienda, potrebbe essere più o meno impegnativa. 
La seconda alternativa invece comporta la customizzazione del software per far si che si adatti, 
anche se non totalmente, alla struttura dei processi già presenti in azienda. Come è facile dedurre 
a questo punto tale soluzione presenta costi molto più elevati e anche maggiori tempi di 
implementazione. Difetto di questa soluzione è la bassa compatibilità con versioni successive e 
aggiornamenti; beneficio invece di questa soluzione è il basso impatto sull‟organizzazione 
aziendale. 
Considerato che uno dei principali vantaggi di un sistema ERP è la possibilità di usarlo come 
guida per implementare le best practices in azienda sarebbe da preferirsi la prima delle due 
soluzioni. Uno studio condotto da Everdingen, van Hillegersberg e Waarts
115
 tuttavia mostra 
come le aziende stiano preferendo la seconda soluzione e come gli stessi produttori di sistemi 
stiano lavorando per fornire sempre maggiori possibilità di customizzazione. 
 
3.1.3 Il progetto 
 
L‟attività di progetto è quella che riguarda la pianificazione di tutta l‟operazione di 
implementazione; si tratta di una fase estremamente importante del processo di introduzione di 
un sistema ERP in azienda
116
. Aspetti rilevanti in questa fase sono la scelta del software e del 
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personale che si occuperà dell‟implementazione; in un secondo momento anche l‟attività di 
monitoraggio dei risultati risulta compresa in questa fase
117
. 
Com‟è intuibile, dopo aver deciso i membri che si occuperanno del progetto, saranno loro a 
prendere le decisioni in merito al grado di customizzazione, e quindi all‟eventuale ridisegno dei 




Figura 34 - Le figure attivamente coinvolte in un progetto ERP  
Fonte: Implementazione dei sistemi ERP - P. Faverio (figura 12) 
 
Le questioni relative all‟implementazione di un sistema ERP sono, però, troppo complesse per 
essere lasciate al parere di un solo gruppo; non bisogna dimenticare che eventuali errori in questa 
fase potrebbero avere serie ripercussioni, in termini di costi ed organizzazione, sull‟intera 
azienda. Per questo motivo Welti
118
 suggerisce un secondo gruppo, detto di supporto, che assista 
nelle decisioni del team principale (in figura 34 un esempio). Questo secondo gruppo potrebbe, 
ad esempio, aiutare con l‟elaborare un piano per la transizione organizzativa mentre il gruppo 
principale si occupa di decidere quanto effettivamente customizzare il sistema e cambiare i 
processi. I due gruppi avrebbero entrambi, nella visione di Welti, un capo: il responsabile del 
progetto per quello principale e lo sponsor di progetto per il gruppo di supporto. Queste due 
figure provvederebbero poi a mantenere il contatto fra i due gruppi. 
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Da non dimenticare poi è il supporto dei consulenti esterni e degli utenti chiave, sia interni, come 
i lavoratori che dovranno poi ricoprire determinati ruoli, sia esterni, come potrebbero essere i 
partners dell‟azienda (si pensi a titolo d‟esempio ai fornitori) che vogliono integrarsi con il 
sistema implementato in azienda e quindi partecipano alla sua messa appunto. Per quanto 
riguarda invece i consulenti esterni, loro compito sarà aiutare nella ridefinizione dei processi 
chiave e, nel caso dei tecnici, di aiutare con l‟introduzione e la customizzazione del sistema. 
 
3.1.4 Team e struttura di supporto  
 
Abbiamo accennato nel precedente paragrafo al fatto che i componenti della squadra che si 
occuperà dell‟implementazione, siano essi appartenenti al gruppo principale, a quello di supporto 
o siano essi dei consulenti reclutati all‟esterno, devono essere in possesso di particolari requisiti. 
Queste figure dovranno infatti occuparsi, come sostengono Somers e Nelson
119
, di tutti gli aspetti 
organizzativi e anche di quelli tecnologici. 
Le figure chiave dovranno possedere non solo competenze tecniche ma anche buone doti 
interpersonali
120
 e se possibile aver già maturato esperienza con lavori di ristrutturazione 
organizzativa
121
. Come ricorda Welti
122
 deve inoltre essere prevista la presenza, all‟interno 
dell‟azienda o acquisita dall‟esterno, di personale qualificato sul piano tecnico, nel settore 
dell‟information technology. Una precisazione da fare in merito all‟acquisizione di personale 
esterno è che, se la presenza di persone qualificate e di esperienza contribuisce molto 
favorevolmente alla riuscita del piano, non va trascurato l‟aspetto finanziario: tenerle troppo 
tempo coinvolte nel piano potrebbe infatti rivelarsi molto dispendioso. 
Ulteriore fattore da considerare in merito ai membri che costituiscono la squadra di 
implementazione è il tempo. Fatta eccezione per i consulenti esterni, la maggior parte delle 
figure chiave proviene dall‟interno dell‟azienda e, ovviamente, è di solito occupata con altre 
mansioni; data la durata di un progetto di implementazione è necessario pianificare bene il 
lavoro e le scadenze o si rischia di rimanere, nel mezzo di una fase critica, senza l‟adeguato 
personale. 
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La decisione più critica che spetterà al gruppo sarà, a detta di Markus e Tanis
123
, la decisione 
relativa alla profondità del cambiamento che l‟introduzione in azienda dovrà portare; in 
particolare, la difficoltà di tale scelta risiede nel conoscere la risposta in fase di progettazione. 
Esteves e Pastor
124
, ma anche Welti
125
, ritengono che, per capire quanto profonda debba essere la 
ristrutturazione dei processi all‟interno dell‟azienda, la squadra dovrà avere ben chiari alcuni 
punti: 
 Quanti processi saranno coinvolti; 
 Quanto ogni processo sarà cambiato; 
 Chi risulterà coinvolto; 
 Quali funzioni dell‟ERP saranno coinvolte; 
 Quali componenti hardware dovranno essere sostituite. 
 
3.1.5 Strategie di implementazione 
 
Le decisioni prese riguardo ai punti chiave che Esteves, Pastor e Welti hanno evidenziato
126
 
saranno di guida nella definizione della strategia complessiva da seguire durante 
l„implementazione del sistema ERP. In particolare ad incidere sulla strategia saranno la 
profondità dell‟implementazione, ovvero quanto i processi organizzativi saranno influenzati dal 
sistema, e le funzioni che il sistema dovrà comprendere. Gli altri elementi che incidono sulla 
definizione della strategia sono, ricorda Markus
127 , quelle relative all‟organizzazione del 
personale, ai soggetti coinvolti, in particolare i partner esterni, ed infine al fattore tempo
128
; come 
evidenziato dalla figura 35 i possibili approcci, che tengano conto del fattore tempo, sono due: 
 Quello incrementale; 
 Quello esplosivo (detto big bang). 
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Figura 35 - Le strategie di implementazione di un sistema ERP  
Fonte: “Mission Critical: Realizing the Promise of Enterprise Systems”, T. H. Davenport, 2000 
 
Per quanto riguarda l‟approccio esplosivo, questo sostanzialmente comporta che l‟azienda che 
opera l‟implementazione utilizzi da subito diversi moduli al pieno delle loro funzionalità; 
benefici di questo tipo di implementazione sono: l‟alto livello di integrazione fra moduli dello 
stesso software, presenza di consiglieri esterni ridotta grazie alla velocità con cui il piano 
verrebbe portato a termine. Tra i fattori negativi invece: esiste la possibilità che si ponga 
eccessiva attenzione sul funzionamento del sistema dal punto di vista tecnico e si finisca invece 
per ignorare l‟aspetto dei processi e, in generale, gli altri obiettivi che ci si era posti129. 
Al contrario del sistema esplosivo, quello incrementale è definito dalla più lenta introduzione dei 
sistemi nella realtà aziendale; in particolare, ricorda Davenport
130
, si tratta di introdurre pochi 
moduli e fare in modo che operino su pochi processi aziendali e poi introdurre gradatamente nel 
tempo eventuali altri moduli. Questo approccio è, in linea generale, poco consigliabile dato che 
richiede dei tempi particolarmente lunghi e, quindi, costi significativamente più alti. Questo 
modo di operare porta con se, tuttavia, un vantaggio: la ridotta velocità permette che gli utenti 
del sistema all‟interno dell‟azienda abbiano più tempo per apprendere l‟uso del software e quindi 
le probabilità di riuscire sono più alte. 
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Ora che abbiamo esaminato le due strade estreme con cui si può giungere all‟introduzione del 
sistema ERP in azienda, possiamo considerare le alternative medie: quella serializzata per 
processo e quella serializzata per business (figura 35). Per quanto riguarda la serializzazione per 
processo questa altro non è se non iniziare ad introdurre il nuovo sistema prima sui processi più 
importanti per l‟azienda e poi, poco alla volta, estenderlo sugli altri processi; tra i lati negativi di 
questo approccio vi è senza dubbio il fatto che i tempi di implementazione si allungheranno, però 
le probabilità di successo ne otterranno un beneficio. Stando a Davenport
131
, questa è la 
soluzione che sembra dare i maggiori vantaggi fra tempi di implementazione e probabilità di 
successo.  La serializzazione per area di business è invece costituita dall‟implementazione del 
sistema, invece che nei processi chiave, in determinate unità di business. L‟idea di base è 
sostanzialmente quella di partire con processi non essenziali e di li poi coprire tutti fino ad 
arrivare, per ultimi, a quelli chiave. Tra i vantaggi di questa soluzione vi sono il basso rischio per 
l‟azienda e la possibilità, per gli utenti, di apprendere gradatamente il funzionamento del nuovo 
sistema; tra gli svantaggi, anche qui, c‟è l‟allungamento dei tempi di implementazione. 
Un ultimo possibile approccio, segnalato da Holland
132, è quello chiamato “vanilla”. In buona 
sostanza l‟idea di fondo è lasciare il sistema ERP completamente non customizzato per usufruire 
a pieno delle best practice in esso presenti. Vantaggi evidenti sono i ridotti tempi di 
implementazione, i bassi costi e naturalmente la possibilità di usufruire delle best practices; tra 
gli svantaggi la necessità di dover riconfigurare tutti i processi aziendali. 
 
3.1.6 Il cambiamento organizzativo 
 
Come si è avuto modo di evidenziare nei precedenti paragrafi, il fattore tempo gioca un ruolo 
fondamentale nel processo di introduzione del sistema ERP e nel cambiamento organizzativo che 
lo riguarda; alcuni autori
133
 hanno appunto discusso dell‟importanza delle scadenze temporali e 
in particolare sugli effetti che la riduzione dell‟attenzione, riscontrata dopo la scadenza del 
termine formale di implementazione, ha sulle probabilità di riuscita del piano. Anche Tardivo
134
 
ha dato, a tal proposito, un suo contributo: secondo lui ad influenzare la riuscita del cambiamento 
sono il grado di profondità ed estensione, in senso tecnico, che si vuole dare al nuovo sistema e il 
cambiamento organizzativo che deve seguire dopo tale scelta. Per quanto concerne il primo 
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punto, bisogna far notare come, nel caso in cui ci si concentri eccessivamente sull‟aspetto dei 
processi e della loro revisione, l‟implementazione tecnica potrebbe soffrirne e quindi non essere 
poi in grado di seguire materialmente il cambiamento che intanto sono stati eseguiti 
nell‟organizzazione. 
Altro fattore importante da considerare è la gestione della transizione verso la nuova cultura 
aziendale: infatti, laddove non sia stato svolto un buon lavoro preparatorio nei confronti di tutti i 
lavoratori che saranno coinvolti dal cambiamento, si andrà incontro a fasi di rifiuto o addirittura 
di opposizione. Per risolvere questa situazione il team che si occupa dell‟implementazione dovrà 
cercare di portare subito il personale coinvolto dalla iniziale fase di dubbio e immobilismo verso 
una più attiva fase di contrattazione, magari ascoltando proposte e desideri circa il nuovo sistema 
e cercando di arrivare a dei compromessi per motivare i lavoratori a non opporsi al cambiamento. 
Il gruppo di supporto interverrà, in questo frangente, diffondendo le informazioni tra i vari livelli 
e garantendo le comunicazioni. 
 
 
Figura 36 - La reazione delle persone di fronte al cambiamento  







, quanto appena detto circa la comunicazione e la diffusione delle 
informazioni all‟interno dell‟azienda è di grande importanza: tra le principali cause di fallimento 
in questi casi figurano appunto la cattiva comunicazione dei capi progetto e la cattiva 
informazione svolta dal gruppo di supporto. 
E‟ quindi importante che la comunicazione e l‟informazione vengano svolte correttamente; da 
notare, come indicato in figura 37, che queste si completano a vicenda, creano un circolo 
virtuoso e coinvolgono le persone, tanto gli utenti finali quanto quelli che si occupano di 
implementare il sistema, indirizzandole verso il cambiamento. 
 
 
Figura 37 - La relazione fra la componente comunicazionale e quella attuativa di un progetto ERP  
Fonte: : Implementazione dei sistemi ERP - P. Faverio (figura 15) 
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Figura 38 - Il ruolo della componente comunicazionale e di quella attuativa nella gestione del cambiamento  
Fonte: Adattato da “Come innovare il sistema di controllo di gestione per rendere più competitiva l'impresa”, C. 
Ampollini, M. Samaja, 2000 
 
Nei suoi studi riguardo i fattori che influenzano positivamente le possibilità di riuscita 
nell‟implementazione di un progetto ERP, Aladwani 136  fornisce numerose informazioni. 
Innanzitutto evidenzia che gestire bene la comunicazione permette di aumentare la sensibilità di 
tutto il sistema azienda verso il progetto e verso gli utenti che vi partecipano; in secondo luogo 
definisce tre passaggi da seguirsi per avere successo in questo frangente: 
 Diffusione della conoscenza; 
 L‟effettiva implementazione; 
 La valutazione dei risultati. 
La prima fase, la diffusione della conoscenza, in realtà è mirata a capire il comportamento dei 
vari utenti: chi accetta, chi è indifferente, chi si oppone ecc. ed inoltre a definire chi sarà più 
adatto a portare avanti il cambiamento che si prospetta; in un certo senso è una selezione in base 
all‟interesse che si mostra verso il progetto. 
La seconda fase invece vuole affrontare il discorso relativo alla paura del cambiamento 
nell‟utente finale: in particolare vuole definire come reagire al cambiamento delle abitudini e 
affrontare un contesto di operatività nuovo e diverso. In questa fase il coordinamento degli sforzi 
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e la comunicazione sono fondamentali. Merlyn e Perkinson
137
 hanno eseguito degli studi 
riguardo i costi di comunicazione; in particolare hanno evidenziato come questi siano 
riconducibili a tre cause principali: 
 L‟adeguamento; 
 La supervisione; 
 La standardizzazione. 
L‟adeguamento è sostanzialmente la funzione che l‟utente alle prese con il nuovo sistema svolge 
da solo per adattarsi alle nuove condizioni; deve però avere un supporto formale in questa fase. 
La supervisione, come lascia intendere il nome, prevede che un supervisore venga posto a 
controllare ed eventualmente aiutare gli utenti che hanno difficoltà nell‟adattamento e che poi 
produca dei report circa i progressi dell‟attività formativa. 
Con la standardizzazione invece si stabiliscono dei criteri e delle scadenze da rispettare 
relativamente al lavoro da svolgere o alle competenze da acquisire. 
Proprio esaminando queste tre modalità, adeguamento, supervisione e standardizzazione, 
Tardivo
138
 fa notare come il cambiamento organizzativo coinvolga aspetti politico-relazionali ed 
anche emozionali. 
Ultima delle fasi di cui parlava Aladwani
139
 è la valutazione dei risultati. Questa fase consiste nel 
controllare i risultati raggiunti e verificare così, di volta in volta, il grado di raggiungimento 
rispetto agli obiettivi che si erano definiti in fase progettuale. Aladwani insiste sull‟importanza di 
questo meccanismo di controllo perché, avvisando tempestivamente il gruppo di controllo circa 
il raggiungimento degli obiettivi, le eventuali resistenze incontrate e gli eventuali rallentamenti 
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3.1.7 Il capitale umano  
 
Abbiamo fin qui nominato spesso la resistenza al cambiamento ma adesso passeremo ad 
esaminarne le fonti. Secondo Aladwani
140
 le principali fonti di resistenza al cambiamento 
organizzativo possono essere divise in due principali filoni: 
 Il rischio che le persone associano al cambiamento; 
 L‟abitudine. 
Il rischio è sostanzialmente la valutazione che il singolo utente farà del sistema ERP e cosa 
questo comporterà nel suo futuro; l‟abitudine invece riguarda la paura di lasciare le routine che 
ormai l‟utente aveva creato per se. 
Secondo alcuni autori
141
 è possibile valutare il rischio associato ad ogni singolo utente attraverso 
uno schema che comprende i seguenti fattori, che loro ritengono fra i più incisivi sulla resistenza 
al cambiamento nel caso di introduzione di un sistema ERP: 
 Età; 
 Istruzione; 
 Grado manageriale; 
 Conoscenza dell‟informatica; 
 Coinvolgimento nelle operazioni che richiedono capacità informatica. 
Dalla ricerca  in questione è evidente come nel caso in cui vi siano valori elevati fra i sopracitati 
fattori, ad esempio alto grado di istruzione e buona conoscenza dell‟informatica, la resistenza al 
cambiamento sia effettivamente più bassa. Riguardo il fattore età invece c‟è da fare una 
precisazione: nel caso di età avanzata non necessariamente si registra un aumento nella 
resistenza poiché di solito figure più anziane ricoprono ruoli gerarchicamente più alti che 
richiedono più informazioni e pertanto potrebbero trovare vantaggiosa l‟adozione di un sistema 
ERP che migliori per loro l‟informazione. 
E‟ importante comunque tenere presente che possono presentarsi fattori di resistenza non 
direttamente connessi con i fattori sopra citati, come ad esempio le aspettative create 
dall‟azienda verso le potenzialità del sistema ERP: aspettative troppo elevate andrebbero in 
conflitto con implementazioni più semplici come, ad esempio, quella “vanilla”; viceversa nel 
caso di una implementazione di tipo esplosivo si potrebbero avere problemi di resistenza 
relativamente alle aspettative sulla semplicità d‟uso del sistema. 
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In breve, è evidente che forme di addestramento che precedano l‟implementazione e una buona 
definizione degli obiettivi siano fattori importanti; non va però dimenticato che potrebbero 
intervenire altri fattori ad influenzare il fenomeno della resistenza, in particolare il gioco delle 
aspettative, e pertanto è necessario che le figure alla guida del progetto prevedano modi per 
ridurre questi fattori negativi ed indurre il personale ad accettare il cambiamento. 
 
1.2 Cause Tecniche 
Dopo aver esaminato i problemi di tipo organizzativo relativi all‟implementazione di un sistema 
ERP, possiamo procedere a considerare i problemi di tipo tecnico; questi, sebbene rispetto a 
quelli di tipo organizzativo siano più facili da trovare, comunque hanno una grande rilevanza ai 





 molte aziende si limitano ad implementare un nuovo sistema ERP senza 
fare significative modifiche, o senza farne affatto, al programma originale; ovviamente ciò 
comporta un obbligatorio passaggio per la fase di reingegnerizzazione processi e, a seconda delle 
condizioni iniziali dei processi dell‟azienda, più o meno simili alle best practices del programma, 
ciò può essere costoso. Eppure secondo una ricerca della Forrester Research la quasi totalità 
delle aziende presenti nella lista di Fortune 1000 non ha fatto modifiche al software originale. 
Alcune aziende tuttavia preferiscono customizzare il sistema secondo le loro necessità. 
La customizzazione, così come definita da Brehm e Markus
143 , è la “configurazione delle 
opzioni di utilizzo del sistema per rispondere alle specifiche caratteristiche organizzative 
dell‟azienda”. Nella pratica si tratta di modificare il codice che costituisce i moduli interessati 
dalle modifiche per far si che questi si “comportino” così come l‟azienda vuole e non come sono 
stati originariamente programmati. Come già fatto notare nei precedenti paragrafi, tale soluzione 
ha dei costi in tempo di implementazione e di risorse finanziarie. 
La prima scelta da fare comunque è quella relativa a quale software ERP introdurre nella propria 
azienda: questa scelta è molto importante essendo significative le differenze fra i diversi modelli 
dei diversi produttori di sistemi. La scelta di un sistema con struttura dei processi non troppo 
lontana o magari simile a quella dell‟azienda sarebbe certamente la cosa migliore. 
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Le ricerche svolte da alcuni autori
144
 hanno chiarito che la customizzazione del sistema è stata 
fonte di problemi nell‟installazione del sistema e nelle fasi successive nel 72% dei casi. Altri 
studi
145
, svolti precedentemente, erano arrivati alle stesse conclusioni, rafforzando l‟idea che la 
via della customizzazione non deve essere presa alla leggera. 
Holland e Light
146
, muovendo da analoghe conclusioni, hanno giustificato la loro scelta di 
consigliare l‟approccio di tipo “vanilla” in cui non vengono effettuate modifiche al sistema. 
Come già menzionato in precedenza, tra i benefici di questa strategia di implementazione vi 
sono: costi minori, minore impegno, maggiore compatibilità con gli aggiornamenti e più facile 
supporto tecnico. Volendo usare questo approccio l‟azienda dovrà quindi limitarsi a scegliere il 
software che include i moduli atti a coprire le funzioni aziendali interessate dal progetto. 
Lo studio precedentemente citato
147
 comunque offre anche un altro importante dettaglio da 
tenere presente: il 32% delle società che ha scelto l‟approccio vanilla ha poi negli anni seguenti 
deciso di introdurre alcune customizzazioni. 
 
1.2.2 Integrazione con le applicazioni preesistenti 
 
Un‟altra tipologia di problema che può verificarsi nel corso dell‟introduzione di un sistema ERP 
in azienda è quella relativa all‟integrazione fra programmi preesistenti e il nuovo sistema. Lo 
studio di Themistocleus, Irani e O‟Keefe148, precedentemente menzionato, ci dice che l‟82% 
delle aziende si è imbattuta in problemi di integrazione fra programmi; inoltre non vi è garanzia 
che il problema dell‟integrazione si possa risolvere per cui è possibile che si debba ricorrere, 
oltre l‟implementazione del sistema ERP, anche alla scelta di un nuovo programma, best o breed 
o magari moduli di un diverso ERP, per sostituire quello non integrabile. Ovviamente in un 
simile caso i costi del progetto ne risentirebbero. 
Le metodologie di integrazione possono seguire, secondo Bingi
149
, diverse strategie: 
 Abilitare la comunicazione fra piattaforme diverse; 
 Dare la capacità di accedere ai dati aziendali; 
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 Consentire l‟interoperabilità fra diversi tipi di applicazioni; 
 Consentire l‟interoperabilità fra i processi interni ed esterni all‟azienda. 
 
 
Figura 39 - Dalla connessione punto a punto all'integrazione dei processi tramite middleware 
Fonte: “Manuale pratico di Java”, P. Aiello, L. Bettini, L. Dozio, A. Gini, A. Giovannini, M. Manzini, 
M. Molino, G. Morello, G. Puliti, S. Rossini, N. Venditti, 2004 
 
A prescindere da quale strategia di integrazione si scelga, ciò che in realtà deve essere fatto è la 
costituzione di uno strato, detto middleware, in grado di garantire il “dialogo” fra le diverse 
piattaforme. Le richieste degli utenti al sistema saranno indirizzate verso i server SOA (service 
oriented structure) e quindi andranno ad eseguire i compiti di volta in volta assegnati, 
scambiandosi dati se necessario. 
La creazione di questi sistemi SOA in cui i produttori possono integrare i moduli dei loro sistemi 
è ciò che attualmente costituisce la principale sfida per i produttori di software ERP. L‟idea 
quindi alla base dei SOA è dare la possibilità a qualunque utente del sistema di richiedere un 
determinato servizio, indipendentemente dalla sua piattaforma di partenza. I sistemi SOA inoltre, 
utilizzando alcuni linguaggi standard di comunicazione fra programmi, permette di interfacciarsi 
meglio con i vecchi legacy e best of breed
150
. Come mostrato in figura 40 le componenti che 
costituiscono un sistema SOA sono le seguenti: 
 Service provider; 
 Service broker; 
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 Service requester. 
Il provider è quello che pubblica il servizio da lui offerto e risponde naturalmente alle richieste 
che gli vengono fatte; il broker si occupa di registrare cosa accade e permette di usare la funzione 
di ricerca; il requester invece è quello che utilizza il broker per trovare il servizio di cui ha 
bisogno e poi lo utilizza. 
 
 
Figura 40 - Le componenti base di un'architettura SOA  
Fonte: Implementazione dei sistemi ERP - P. Faverio (figura 18) 
 
Un dato da tenere presente è che, operando come una grande rete di funzionalità connesse, il 
sistema SOA aumenta il rischio del sistema e complica una struttura, tecnica ed organizzativa, 
già non semplice. 
Il CIPA
151
 ha pubblicato nel periodo 2002-2003 una ricerca
152
 sulle problematiche riscontrate in 
questi sistemi; a partire da detto lavoro si propone un breve elenco di possibili problematiche da 
tenere sotto controllo: 
 La corretta scelta del partner tecnologico; 
 La questione della sicurezza; 
 Possibili difficoltà nel simulare l‟ambiente di produzione; 
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 L‟evoluzione delle nuove versioni del software in uso; 
 L‟utilizzo di soluzioni proprietarie o libere. 
 
1.2.3 Il trasferimento dei dati 
 
Una recente ricerca di Esteves, Kumar e Bendoly
153
 ha mostrato come uno dei problemi 
maggiori cui le aziende vanno incontro nell‟introduzione di un sistema ERP sia il trasferimento 
dei dati dalla vecchia alla nuova piattaforma. Nonostante all‟apparenza possa sembrare 
un‟operazione semplice, si tratta invece di una questione che nella realtà, sotto il profilo tecnico, 
si presenta molto complicata. Tra le principali difficoltà: 
 Costi di manutenzione e gestione del sistema elevati; 
 Costi di sviluppo per interfacce fra sistemi e la relativa documentazione; 
 Qualità dei dati da inserire nel nuovo sistema ERP. 
Ovviamente chi si accinge ad effettuare l‟operazione di migrazione può. Di solito, contare sulla 
grande esperienza del partner tecnologico ma la difficoltà relativa alla pianificazione del 
processo di trasferimento dei dati e all‟affidabilità dei dati esistenti (si parla di normalizzazione 
dei dati) rimane in capo all‟azienda. In particolare, capita spesso che le aziende sottostimino il 
problema della normalizzazione dei dati.  
Comunque, corretti o meno, nel momento in cui si opera con un sistema integrato con software 
di terze parti è probabile che i dati dovranno comunque essere rivisti. In breve ciò che è 
necessario fare in questa fase è: 
 Estrarre i dati dai sistemi e dalle banche dati; 
 Eliminare i dati inconsistenti o inutili; 
 Convertire i dati nel nuovo formato, adatto al sistema ERP; 
 Testare e validare i dati. 
Al termine di questi passaggi si può procedere all‟introduzione dei dati nel sistema; da non 
dimenticare che potrebbe comunque essere possibile doverne inserire parte manualmente. 
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Figura 41 - Migrazione dei Dati 
Fonte: Adattato da http://www.cloveretl.com/solutions/data-migration 
 
Il gruppo che gestisce il progetto di implementazione avrà il compito di pianificare la fase di 
trasferimento dei dati, anche se non se ne occuperà direttamente, e di monitorarla al fine di 
verificare la presenza di eventuali partite aperte e risolvere questioni che possono nascere da 




Capitolo 4: ERP SAP e Microsoft 
 
Nei precedenti capitoli di questo lavoro sono stati analizzati aspetti quali: l‟evoluzione storica dei 
sistemi informativi, le definizioni date dalla letteratura, i benefici, i limiti ed i fattori critici di 
successo dei sistemi di Enterprise Resource Planning, come visti e intesi da alcuni fra i più 
importanti autori in ambito economico ed organizzativo.  
Dopo aver fornito questa necessaria base teorica, si è deciso di continuare il presente lavoro con 
l‟analisi di due delle principali aziende154  produttrici di software ERP, SAP e Microsoft, e, 
successivamente, di analizzare due casi di implementazione in azienda dei loro sistemi al fine di 
operarne un confronto. 
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1.1 SAP Office Suite 
1.1.1 La storia 
 
Nel 1972, cinque ingegneri della IBM, Dietmar Hopp, Hans-Werner Hector, Hasso Plattner, 
Klaus Tschira e Klaus Wellenreuthe, si resero conto che il futuro richiedeva la messa a punto di 
un software in grado di integrare tutti i processi aziendali, da quelle volti alla creazione del 
valore, come vendite, produzione e acquisti, fino a quelli di tipo infrastrutturale, come 
amministrazione, marketing e gestione risorse umane; con un tale software le aziende avrebbero 
potuto usufruire molto facilmente di tutte le informazioni necessarie al governo. 
L‟idea, però, non interessò la IBM, che la mise da parte. I cinque ingegneri decisero allora di 
lasciare la IBM e mettere su una società per loro conto: così lo stesso anno a Mannheim, in 
Germania, fu fondata la SAP, acronimo di “Systems, Applications and Products for data 
processing”. 
L‟anno successivo fu realizzato il primo software di contabilità finanziaria, software che sarebbe 
poi diventato la base per i successivi sviluppi del sistema, chiamato SAP R/1
155
. Nei successivi 
anni fu poi rilasciata la versione SAP R/2. 
Dai primi anni ottanta SAP iniziò ad acquisire nuovi clienti e a svilupparsi non solo in Germania, 
ma anche nei paesi vicini, come l‟Austria, fino ad arrivare, agli inizi degli anni novanta, ad 
essere presente anche in Danimarca, Svezia, Italia e Stati Uniti. 
Gli anni novanta, in cui fu proposto il nuovo sistema SAP R/3
156
, videro, appunto con questa 
versione, il passaggio da sistemi di tipo mainframe a sistemi multilivello di tipo client/server. 
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Figura 43 - Client, Application Servers, Database Servers  
Fonte: http://documents.bmc.com/products/documents/22/75/12275/100040241/index.htm 
 
Attualmente SAP è uno dei maggiori produttori mondiali ed il suo sistema è fra i più diffusi nelle 
aziende medio-grandi. Al momento si possono contare circa 88000 installazioni nel mondo, 1500 




Le principali caratteristiche del software SAP R/3, al momento del suo rilascio erano: 
 Possibilità di operare su piattaforme diverse: non solo a base Windows ma anche Unix; 
 Capacità di interfacciarsi con database di diverso tipo: SQL Server, Oracle, DB2; 
 Possedere un ambiente di sviluppo integrato: l‟ABAP/4157; 
 Possedere un sistema client/server aperto, scalabile e portabile; 
 Disporre di un‟interfaccia grafica semplice e personalizzabile. 
Introdotti negli anni seguenti il rilascio della prima versione di R/3, ma meritevoli di essere 
menzionati, sono gli add-on pensati:  
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 Per permettere di operare su sistemi decentrati e/o con sistemi diversi (ALE – 
Application Link Enable); 
 Per operare con disegni tecnici complessi (CAD – Computer Aided Design); 
 Per ottenere ed usare informazioni geografiche (GIS – Geographical Information 
System); 
 Per l‟integrazione con la suite di applicativi Microsoft per l‟ufficio (MS Office); 





Figura 44 - Architettura a quattro livelli del sistema R/3 risultante dall'introduzione del modulo WAS 
Fonte: http://www.sap.com/italy/index.html 
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In particolare è ad add-on quali l‟ITS, dalla cui base prese poi il via il WAS (Web Application 
Server), e più tardi il SOA (Service Oriented Architecture) che è stato possibile permettere 
l‟adeguamento alle richieste del mercato, che richiedeva sempre più insistentemente 
l‟integrazione con internet. 
L‟insieme di questi elementi ha determinato la base del più recente sistema, denominato SAP 
Netweaver, che include, appunto, il quarto livello (tier), ovvero internet, e la possibilità dei 
sistemi di operare in rete. 
Le caratteristiche principali degli attuali sistemi ERP prodotti da SAP, oltre quelle possedute 
dalla precedente versione e già elencate, sono: 
 Architettura multi-tier client/server; 
 Una solida base middleware per il supporto di sistemi tecnologici aperti; 
 Totale integrazione con altre applicazioni e componenti, compreso internet; 
 Interfacce utente omogenee tra le applicazioni; 
 Un esauriente ambiente di sviluppo integrato nel sistema; 
 Set completo di strumenti per la customizzazione del sistema; 
 Vasta gamma di servizi, tra cui: supporto online, apprendimento, consultazione, controllo 
di qualità. 
 
1.1.3 Vantaggi del sistema client/server 
 
La struttura client/server è un tipo di architettura pensato per distribuire il carico generato da 
un‟applicazione su diversi programmi funzionanti in cooperazione tra loro. Questo tipo di 
operazione separa le tasks avviate dagli utenti, quelle delle applicazioni e quelle per la gestione 
dei dati. E‟ quindi previsto che vi sia un gruppo di service providers ed un gruppo di service 
requesters. Ogni componente software, in questo schema, si comporta come un fornitore di 
servizi, come fruitore di servizi o entrambe le cose; ogni servizio comunica a sua volta con gli 
altri attraverso una rete predefinita di interfacce. 
L‟approccio client/server offre molti vantaggi: 
 Configurazione flessibile: con lo sviluppo di interfacce standard per le comunicazioni si è 




 Distribuzione dei carichi: dal momento che gli application server lavorano in parallelo e 
comunicano tutti con il database, gli utenti possono distribuire uniformemente i loro 
compiti; si apre inoltre così la possibilità di creare application servers per nuove e 
specifiche aree aziendali; 
 Alta scalabilità: è uno dei principali vantaggi dell‟architettura client/server, ed è costituito 
dalla possibilità di poter adattare il proprio hardware in relazione ai bisogni di 
performance necessarie per i propri affari. In questo modo la crescita del numero di utenti, 
del database oppure l‟implementazione di nuovi moduli, non sono più, necessariamente, 
causa di un costoso aggiornamento del sistema hardware aziendale.  
 
 
Figura 45 - Posizionamento concettuale dei moduli del SAP R/3  
Fonte: https://informationarchtectureya.wordpress.com/sap-modules/ 
 
Con questa configurazione ogni modulo è messo in condizione di soddisfare le richieste secondo 
le proprie funzioni, mentre il server centrale gestisce il database. 
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Trattandosi di un sistema completamente integrato, il beneficio derivante dal suo utilizzo per la 
gestione aziendale può aumentare esponenzialmente all‟aumentare dei moduli e delle 
funzionalità implementati. I fattori che influenzano la scelta dei moduli da installare sono 
comunque molto legate al tipo ed alle caratteristiche dell‟azienda, e questo, insieme all‟indirizzo 
che il management vuole dare al governo dell‟azienda, condiziona molto quanto e come venga 
poi effettivamente sfruttato il sistema. 
 
1.1.4 Moduli e applicazioni 
 
Le applicazioni, in SAP, sono raggruppate in tre aree funzionali principali: finanza, risorse 
umane e logistica. Oltre alle applicazioni presenti in queste tre aree, SAP ha spesso sviluppato 
pacchetti software complementari e specializzati per le cosiddette industrie verticali. Questi 
pacchetti sono meglio noti come IS (Industry Solutions). Sviluppare soluzioni verticali, 
investendo risorse per capire i bisogni delle imprese clienti, ha dimostrato di essere una strategia 
vincente per SAP, come mostra la sua ottima posizione sul mercato. 
Esiste, oltre le tre aree funzionali sopra citate, una quarta area conosciuta come CA (Cross 
Application) che si colloca tra le aree tecniche e quelle funzionali del sistema, con il compito di 
seguire la gestione del workflow, l‟integrazione di software CAD, per quelle imprese che 
ricorrono a questo tipo di progettazione, e infine il sistema documentale. Incluso in questa quarta 
area è anche il processo che permette di personalizzare il sistema stesso; essendo questa 
un‟applicazione in grado di modificare tutte le altre può concettualmente essere inclusa nelle 
cosiddette applicazioni incrociate (CA). 
Le tre aree funzionali sopra citate sono così divise: 
1. Applicazioni  finanziarie: offre ai clienti il quadro generale delle funzioni di bilancio, con 
un estensivo sistema di rendicontazione, al fine di agevolare le scelte di tipo finanziario e 
strategico. Queste funzioni sono particolarmente utili a tutti i tipi di azienda: dalle piccole 
e centralizzate alle multinazionali con molte sedi. 
 
I moduli compresi da queste applicazioni sono: 
 FI: o Financial Accounting, si occupa di tutta la gestione finanziaria e fiscale 
dell‟impresa. Può essere certamente considerato il modulo SAP più 
standardizzato a livello di software  dato che contiene un range di funzioni per tipi 
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di aziende diverse, in paesi d‟appartenenza diversi. Spesso è configurato 
automaticamente, al momento dell‟installazione, in relazione alla nazione in cui si 
trova; 
 CO: o Controlling, tratta il monitoraggio dei costi aziendali, da quelli pianificati a 
quelli effettivi; 
 IM: o capital Investment Managing, è di supporto al management aziendale e 
consente di monitorare i budget relativi agli investimenti multipli e le misure 
degli investimenti singoli, dallo studio di fattibilità fino all‟esecuzione; 
 TR: o Treasury, controlla la liquidità aziendale, assicurando sempre il livello 
minimo necessario per poter far fronte ai propri impegni di pagamento, 
monitorando i flussi di cassa in entrata ed in uscita. 
 
2. Applicazioni risorse umane: in quest‟area sono trattati tutti i processi che permettono ad 
un‟azienda di amministrare efficientemente le risorse umane. Le funzioni qui comprese 
vanno dalla ricerca di nuovi dipendenti, al pagamento degli stipendi, pianificazione dei 
turni lavorativi, rimborso per spese di viaggio e finanche allo sviluppo del personale. 
L‟obiettivo è quello di mantenere tutti i dati relativi al personale e renderli accessibili a 
tutte le altre applicazioni che ne facessero richiesta. Tenuto conto che le leggi che 
governano le regole di assunzione e gli obblighi cui un‟azienda è sottoposta in questo 
senso cambiano da paese a paese, SAP ha fatto in modo che procedure e transazioni 
potessero essere modificate a seconda del paese in cui di volta in volta il sistema opera. 
L‟area risorse umane risulta divisa in due gruppi di moduli: il modulo PA (Personnel 
Administration) e PD (Personnel Developmente). 
 
I moduli compresi da PA sono: 
 APP: che si occupa della gestione dei candidati; 
 BEN: che tratta quanto concerne i benefici; 
 EMP: che gestisce il personale; 
 INW: che si occupa dei pagamenti straordinari; 
 PAY: che si occupa della tenuta dei libri paga; 
 TIM: che si occupa della gestione dei turni e del tempo; 





I moduli compresi nel PD sono: 
 OM: che si occupa della gestione dal punto di vista organizzativo; 
 PD: che si occupa dello sviluppo professionale; 
 RPL: che tratta la pianificazione per la prenotazione degli alloggi; 
 SCM: che si occupa della gestione di seminari e convention; 
 WPF: che tratta della pianificazione della forza lavoro. 
 
3. Applicazioni logistiche: quella logistica è una delle aree che occupa maggior importanza 
all‟interno del sistema sviluppato da SAP, ed è quindi dotata di diversi moduli. Le 
applicazioni logistiche arrivano a coprire tutti i processi coinvolti 
nell‟approvvigionamento di beni: dall‟acquisizione delle materie prime, fino alla 
spedizione dei prodotti finiti, comprendendo anche la funzione di fatturazione. Qui sono 
anche compresi strumenti di generalizzati per la gestione flessibile del sistema di 
produzione e per il supporto decisionale. 
 
I moduli compresi nella logistica sono: 
 LO: o logistica generale, integra la produzione e la distribuzione di funzioni per i 
moduli SD, PP, MM, PM, e QM. Il suo compito è integrare e coordinare le 
funzioni degli altri moduli; 
 MM: tratta la gestione materiali, comprende tutte le funzioni della logistica 
generale riguardanti la gestione dei materiali all‟interno dell‟azienda, dalla loro 
acquisizione, alla loro movimentazione interna, allo stoccaggio fino alla gestione 
dei servizi post-vendita; 
 PM: o manutenzione impianti, controlla la manutenzione degli impianti di 
produzione regolando la possibilità di gestire gli interventi di manutenzione 
preventiva con diverse modalità; 
 PP o pianificazione della produzione, è responsabile di quella fondamentale parte 
della logistica che riguarda la produzione, controllandone tutta la gestione. 
Contiene tutti i dati relativi alle risorse impiegate in quest‟area, così come 
descritte nella distinta base, e comprende tanto i materiali quanto il fattore lavoro 
necessario alla realizzazione della produzione; 
 QM: o gestione della qualità, è preposto al controllo della qualità aziendale, in 
tutte le sue fasi; 
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 SD: o vendite e distribuzione, consente la gestione delle vendite e della 
distribuzione dei prodotti finti ai clienti. 
 
1.1.5 Installazione di SAP R/3 
 
Da non sottovalutare sono gli aspetti riguardanti l‟installazione del sistema gestionale SAP. 
Essendo SAP un sistema completo, performante, espandibile ma, ovviamente, non perfetto è 
necessario possedere alcune competenze e usare alcune accortezze durante la fase di 
installazione del sistema e, successivamente, in quella di installazione dei moduli. 
Nel prosieguo di questo lavoro verranno mostrati alcuni screen relativi all‟operazione di 
installazione e, nel successivo paragrafo, di uso del sistema R/3. 
Anche il Sistema SAP come tutti i programmi presenta dei requisiti software e hardware, da 
verificare prima dell‟installazione, affinchè sia garantito il corretto funzionamento. I primi 
elementi richiesti dai programmi sono: 
 Sufficiente potenza del/dei processore/i, per garantire una buona operatività; 
 Sufficiente memoria RAM, per fornire sufficiente velocità; 
 Sufficiente spazio sull‟Hard Disk, per permettere in primo luogo l‟installazione e 
successivamente la conservazione dei dati. 
Vi sono, tuttavia, alcune altre necessità da considerare, tra cui: 
 Verifica della disponibilità della porta 3600 nel file dei servizi; 
 Verifica della corrispondenza nome-indirizzo del pc; 
 Creazione di una interfaccia di rete LoopBack in caso di funzionamento stand-alone; 
 Installazione del SAP Database Manager. 
Nella figura successiva è mostrato il file relativo ai servizi 
(C:\Windows\system32\drivers\etc\services) che utilizza le porte software di cui verificare 





Figura 46 - File relativo ai servizi di sistema 
Fonte: http://www.sap.com/italy/index.html 
 
Successivamente è necessario procedere alla modifica della corrispondenza fra host e indirizzo 
ip, operazione questa da attuarsi mediante intervento sul file 
C:\Windows\system32\drivers\etc\host. La figura successiva mostra appunto come sia stato 





Figura 47 - Modifica del file host  
Fonte: http://www.sap.com/italy/index.html 
 
Aspetto che merita quindi considerazione è la possibilità di utilizzare il sistema in modalità 
stand-alone, vale a dire la possibilità di avere sullo stesso computer sia il client che il server. 
Vantaggio dato da un tale setup è, ad esempio, la possibilità di effettuare training senza 
danneggiare il sistema stesso o anche la possibilità di lanciare programmi di benchmarking che 
hanno il compito di testare le qualità operative del sistema stesso. 
Di seguito si esamineranno i passi necessari per ottenere questo tipo di funzionamento; in 
particolare sarà necessario installare una interfaccia di tipo LoopBack che consente di accedere 
ad una rete virtuale, che quindi non esiste e non consente il vero e proprio accesso ad internet, 
ma che consente di utilizzare l‟applicazione SAP, facendo quindi uso del web server di SAP 
(WAS) senza essere effettivamente connessi. Nella prossima figura verrà mostrato 












Come mostrato nella figura 48, bisogna effettuare l‟aggiunta di un dispositivo hardware; in realtà 
questo non esiste fisicamente ma in realtà è un software virtuale. 
E‟ appunto il LoopBack adapter a consentire di creare un‟interfaccia di rete virtuale, e 
considerarla reale, e quindi di configurarla come meglio si riterrà opportuno secondo lo specifico 
uso che se ne dovrà fare. 
Successivamente si procederà alla configurazione degli indirizzi IP e della subnet mask, come 
mostrato nella figura 49.  
Da notare che non è necessario l‟inserimento di indirizzi DNS non essendo necessario alcun 
server che gestisca il dominio dei nomi. 
 
1.1.6 Login e Utilizzo 
 
Oggetto di questo paragrafo sarà la procedura di accesso al sistema SAP e, successivamente, a 
scopo dimostrativo, l„uso di alcuni moduli del sistema. 
Il sistema SAP permette la connessione di più client, con permessi diversi e finanche in lingue 
diverse, contemporaneamente. Questo, oltre a dimostrare un elevato livello di abilità dei 
programmatori e completezza del software dal punto di vista tecnico, valorizza molto un sistema 
che può dover operare in contesti di elevata delocalizzazione. Nella figura 50 è mostrato uno 





Figura 50 - Schermata di logon al sistema SAP  
Fonte: http://www.sap.com/italy/index.html 
 
E‟ evidente come il sistema dia da subito la possibilità di effettuare l‟accesso con profili diversi e 
a server diversi. 
E‟ inoltre possibile specificare diversi server al quale collegarsi oppure creare dei gruppi, come 
mostrato nella figura 51. 
 
 




Tra i parametri più importanti da evidenziare vi sono: la possibilità di introdurre l‟application 
server, la scelta del sistema SAP al quale si vuole accedere ovvero a quale architettura ci si vuole 
collegare ed infine il numero di sistema; quest‟ultimo aspetto non va sottovalutato nel dare un 
giudizio sul sistema, in quanto sapere come operare in questo frangente richiede un elevato 
livello di addestramento. 
 
 
Figura 52 - Accesso al sistema con diversi permessi  
Fonte: http://www.sap.com/italy/index.html 
 
Nella figura 52 sono presenti due diverse modalità di accesso; la differenza è data dai permessi 
diversi e, quindi, dalle diverse operazioni disponibili. 
Nel primo riquadro le funzionalità disponibili sono notevolmente ridotte essendo stato effettuato 
l‟accesso in modalità training; nel secondo caso invece è subito evidente dal menù come siano 
disponibili tutte le operazioni che permetterebbero una corretta gestione del sistema, non solo in 
termini di amministrazione e di configurazione dei server, anche di quelli collegati via web, ed 
anche l‟accesso a tutti i moduli di cui si è precedentemente parlato; ovviamente in questo caso 
sono necessari permessi superiori. 
Particolarità di SAP è infatti il riuscire a fornire un range completo, e pertanto anche complesso, 
di operazioni all‟utente. 
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Dopo aver esaminato le modalità di accesso al sistema, passeremo ora ad esaminare alcune delle 
funzioni dei moduli più utilizzati. 
 
 
Figura 53 - Creazione di ordine cliente  
Fonte: http://www.sap.com/italy/index.html 
 
Nella figura 53 è rappresentata la videata iniziale che riguarda la creazione di un ordine cliente; 
rileva notare come sia possibile scegliere il tipo di ordine che si desidera effettuare in base al tipo 
di vendita e di cliente, il canale di distribuzione, ufficio vendite, ecc. 
Quello che è importante notare è che tutto avviene attraverso l‟assegnazione di codici, usati 
come parametri, che devono essere ricordati o comunque conosciuti e tenuti disponibili, magari 
in una tabella, dall‟utente. 
Dopo la creazione dell‟ordine è possibile visualizzare un riepilogo dello stesso mediante una 





Figura 54 - Riepilogo vendita cliente  
Fonte: http://www.sap.com/italy/index.html 
 
Con la figura 54 si vuole mettere in evidenza tutti i collegamenti possibili per aumentare il 
controllo sui flussi di vendita: le schede sugli approvvigionamenti, la spedizione, le eventuali 
cause di rifiuto di vendita e l‟autore dell‟ordine sono particolarmente importanti. L‟autore 
dell‟ordine, in particolare, può avere una grande importanza a livello organizzativo. 
Ulteriore funzionalità del software è quella che da la possibilità di controllare in ogni momento 
lo stato dell‟ordine ed intervenire su prezzi ed eventuali sconti, magari su tutti gli ordini avvenuti 





Figura 55 - Posizione dell'ordine  
Fonte: http://www.sap.com/italy/index.html 
 
Nella figura 55 è mostrato come il sistema renda facilmente accessibili le informazioni su prezzi, 
sconti, spese di trasporto ed altre condizioni relativi ala vendita. 
 
 




Dopo aver mostrato queste funzionalità del modulo vendite, passeremo a discutere della 
possibilità di generare dei report; questa funzione è particolarmente rilevante nell‟ottica del 
soddisfacimento delle esigenze informative. Per accedere a questa funzione è sufficiente cliccare 
sull‟icona “i”, visualizzata nella figura 56, e si potrà accedere alla schermata di report così come 
mostrato nella figura 57. 
 
 
Figura 57 - Report relativo all'ordine del cliente  
Fonte: http://www.sap.com/italy/index.html 
  
Proseguiremo ora esaminando il modulo di controllo e analisi dei processi produttivi, essendo 
questo, oltre quello vendite appena analizzato, di interesse per molte aziende. 
Una delle particolarità di SAP, e motivo di differenziazione da altri software gestionali, è la 
possibilità di poter analizzare e scindere un prodotto in tutti i suoi componenti e di conseguenza 
effettuare un‟analisi dei costi relativi ai diversi processi produttivi  necessari per ottenere il 





Figura 58 - Calcolo del costo dei materiali con struttura quantitativa  
Fonte: http://www.sap.com/italy/index.html 
 
Nella figura 58 si possono vedere, nell‟albero a sinistra nella schermata, tutti i componenti 
richiesti per le varie fasi del ciclo produttivo. Osservando, ad esempio, l‟elemento “G PIEDE 
SUP” è visibile l‟elenco delle operazioni di lavorazione cui deve essere sottoposto „elemento ed i 






Figura 59 - Calcolo costi materiale con struttura quantitativa  
Fonte: http://www.sap.com/italy/index.html 
 
All‟interno di questa stessa figura è possibile, ancora una volta, evidenziare come sia possibile 
avere una gestione globale del sistema: sulla destra infatti ritroviamo tutte le possibili tabelle 
riguardanti la gestione del prodotto finito e gli acquisti, la pianificazione MRP (Material 
Resource Planning), la contabilità, la programmazione del lavoro. 
Il sistema, va ricordato, anche customizzabile tramite il linguaggio ABAP/4; ciò comporta che, 
qualora si ritenesse una funzione incompleta o qualora si preferisse aggiungerne una nuova, 
sarebbe sempre possibile aggiungerla o modificarla. 
Altra funzionalità degna di nota è quella riguardante lo scostamento dei costi effettivi che si 





Figura 60 - Calcolo costi effettivi e scostamenti  
Fonte: http://www.sap.com/italy/index.html 
 
Come evidente nella figura 60, alla voce “PRE-ASSEMBLY”, relativa al pre-assemblaggio, 
sono visibili tutti gli scostamenti dei costi dovuti a imprevisti di lavorazione o problematiche 
tecniche. 
 
1.1.7 Il Caso Pirelli159 
 
Pirelli è il quinto operatore mondiale nel settore degli pneumatici in termini di fatturato
160
. 
L'azienda, che conta una presenza industriale in 13 paesi del mondo con 19 stabilimenti
161
 e una 
                                                          
159
 Il presente caso è un’analisi svolta sui soli documenti messi a disposizione del pubblico da Pirelli 
(http://www.pirelli.com/corporate/en/governance/default.html), SAP (http://www.sap.com/italy/customer-
testimonials/resources.html), HP (http://h20341.www2.hp.com/integrity/downloads/pirelli.pdf), Oracle 
(http://www.oracle.com/us/solutions/succ-story-rac-pirelli-177729.pdf), Success Factors 
(http://www.successfactors.com/en_us/resources.html?documentTypes=case_studies) e da Northgate Arinso 
(http://www.ngahr.it/); è necessario, nella lettura di tali documenti, prestare particolare attenzione poiché sono 








presenza commerciale in oltre 160 paesi
162
, è tra le aziende leader nei prodotti ad elevato 
contenuto tecnologico, il cosiddetto segmento Premium. 
Pirelli è presente fin dal 1907 nelle competizioni sportive ed è attualmente fornitore esclusivo del 
Campionato di Formula 1 per il triennio 2013-2015
163
, del Campionato di Superbike e di altri 
importanti campionati monomarca. 
Focalizzata negli pneumatici, che oggi costituiscono il 99% dei ricavi, l'azienda è presente anche 
nel settore dell'abbigliamento e accessori con il progetto di moda high-tech PZero e opera anche 
nei settori dell'ambiente, in particolare nelle fonti rinnovabili di energia e della mobilità 
sostenibile (combustibili alternativi e filtri antiparticolato), attraverso Pirelli Prodotti e Servizi 
per l'Ambiente. 
Dal 1964 Pirelli realizza il Calendario Pirelli, noto anche come "The Cal", che negli anni ha visto 
il contributo di diversi fotografi di fama mondiale. 
La sede principale di Pirelli è ospitata nel quartiere milanese della Bicocca, area che oggi ospita 
anche uno dei più importanti poli universitari italiani (Università degli studi di Milano-Bicocca), 
e sedi culturali quali il Teatro degli Arcimboldi e Hangar Bicocca, uno dei maggiori centri 
espositivi di arte contemporanea di cui la stessa Pirelli è socio fondatore e promotore. 
Pirelli è uno storico utente SAP: già dai primi anni novanta, con la versione R/2 del software, 
alcuni dei processi aziendali venivano gestiti tramite software; più tardi, con l‟aggiornamento 
alla versione R/3, ulteriori processi sono stati integrati nel sistema. Oggi la maggior parte dei 






 Controllo di gestione. 
Circa a metà del 2012 (giugno-luglio) Pirelli ha deciso di implementare il modulo relativo alle 
risorse umane all‟interno del sistema, desiderando rivedere i cosiddetti processi “soft” (migliore 










gestione della performance, training, management by objective) e ottenere un‟unica soluzione 
centralizzata, scalabile e performante. 
Il raggiungimento di questi obiettivi è stato possibile grazie ad una soluzione ibrida: soluzioni 
SAP tradizionali per la gestione dei Payroll e la realizzazione della piattaforma centrale HR, 
implementate grazie all‟aiuto dell‟unico partner tecnologico NorthgateArinso (o NGA Human 
Resources) mentre per i processi soft si è provveduto ad usare le soluzioni proposte da 
SuccessFactors; questa è nata nel 2001 come specialista di soluzioni di performance 
management in software-as-a-service, espandendo poi la copertura con funzioni di succession, 
compensation, recruitment, e learning management; nel 2012 è stata acquistata da SAP. 
I punti chiave dell‟implementazione in Pirelli del modulo HR sono stati: 
 Inizio della fase di benchmark nel 2012; 
 Disegno della componente web layer come unico hub di accesso alle funzionalità; 
 Analisi delle soluzioni e dei modelli disponibili; 
 SW selection per i processi “soft”; 
 Set-up servizi per i sistemi di Payroll; 
 Implementazione delle funzioni di Performance Management e Training; 
 Go-live Country Pilota (Gran Bretagna); 
 Roll-Out Soluzione 
Il processo di implementazione si è chiuso negli ultimi mesi del 2014 nel paese “pilota”, la Gran 
Bretagna, ed è ora in fase di implementazione in tutti gli altri. 
Introdurre il sistema SAP ha portato il beneficio di integrare a livello globale i processi di HR, 
garantendo dati omogenei, facilmente fruibili e ben organizzati. 
Ovviamente varie difficoltà, di tipo tecnico ed organizzativo, si sono presentate nel corso 
dell‟implementazione del nuovo modulo; preme evidenziarle, oltre che per la loro rilevanza nel 
caso in questione, perché queste sono state anche un fattore determinante nella scelta di questo 
caso per il presente lavoro, essendo queste condizioni le più adatte a mostrare quanto integrabile 
e flessibile sia il software SAP. 
Le problematiche tecniche che è stato necessario risolvere per procedere all‟implementazione del 
nuovo modulo: 
 L‟hardware già presente in Pirelli, fornito dalla HP, già da diversi anni fornitore di Pirelli, 
e operante con un sistema operativo a base Unix, proprietario di HP, e costruito secondo 
110 
 
un‟atipica ottica di accentramento delle funzioni; vi è infatti un server centrale nella sede 
di Milano a cui tutte le altre sedi nel mondo fanno capo; 
 Il database del sistema ERP fornito dalla Oracle, che presenta l‟indubbio vantaggio di 
poter essere ripristinato da zero, in caso di guasto, in poche ore, ma l‟evidente svantaggio 
di creare problemi di compatibilità; 
 Un sistema ERP SAP già ampiamente customizzato per operare all‟interno dello scenario 
delineato dai precedenti due punti e quindi sensibile all‟introduzione di un nuovo modulo. 
Senza dilungarci oltre sulle questioni tecniche, essendo i problemi relativi all‟integrazione e alla 
customizzazione già stati ampiamente dibattuti nel precedente capitolo, parleremo ora, per 
quanto possibile, date le limitate informazioni che le compagnie hanno messo a disposizione 
riguardo questi particolari aspetti, delle problematiche organizzative riscontrate dopo 
l‟introduzione del nuovo modulo operante sulle risorse umane. 
Innanzitutto, i principali problemi sono stati:  
 Resistenza del personale; 
 Formazione del personale; 
 Complessità del modulo. 
Come già detto Pirelli è un utente storico di SAP, eppure solo con questa recente 
implementazione si è dotato del modulo relativo alla gestione delle risorse umane. E‟ evidente 
che, nonostante le grandi possibilità di gestione che avrebbe guadagnato da tale implementazione, 
il management ha deciso di introdurre il nuovo sistema in azienda  solo dopo aver preso bene in 
considerazione anche la difficoltà di uso del sistema trovando poco intuitiva l‟interfaccia grafica 
(detta graphic user interface - GUI) utilizzata da SAP, come testimoniato anche da molti altri 
utenti esperti
164
 che hanno operato con lo stesso modulo in altre realtà aziendali; non sorprende 
quindi che la società, ed il personale, abbia impiegato tanto a “lasciarsi convincere” dalle pur 
chiare potenzialità del sistema
165
. 
Per quanto riguarda il problema della formazione, oltre alla sopracitata difficoltà del sistema (a 
patto di non voler ricorrere a soluzioni di terze parti per migliorare la GUI) vi è il problema dei 
tempi di formazione: imparare i comandi (gli infotypes in particolare) è una questione di pochi 




 SAP è fra i leader del settore, la difficoltà nell’utilizzo del software non riesce quindi a sminuire la sua versatilità. 
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mesi, e comunque si può sempre ricorrere al manuale, ma per essere considerati esperti è 
richiesto circa un anno di pratica
166
. 
Ultima difficoltà è la complessità del modulo in se. Da notare che a tale complessità si associa 
anche l‟incredibile capacità di gestire tutti gli aspetti del sistema ma, come fa notare Bogner167, 
circa il 10% del tempo speso con l‟applicativo HR (altri moduli sembrano presentarsi più 
agevoli) risulta impiegato nella risoluzione di problemi di configurazione, di input comandi, ecc. 
Nonostante queste difficoltà però, la collaborazione fra le tre case (HP, SAP ed Oracle) e, 
naturalmente, la Pirelli, ha permesso il corretto svolgimento delle operazioni di implementazione 
ponendo quindi il caso fra quelli di successo, nonostante le imperfezioni del modulo in questione. 
 
1.2 Microsoft Dynamics 
 




 AX è stato originalmente sviluppato in Danimarca con il nome di Axapta 
prima che Damgaard Data, la compagnia che lo aveva sviluppato a metà degli anni ‟90, fosse 
unita alla Navision Software A/S nel 2000. L'azienda così combinata, inizialmente con il nome 
di NavisionDamgaard, fu alla fine acquisita da Microsoft Corporation nell'estate del 2002. Prima 
della fusione, Axapta fu inizialmente rilasciato nel marzo 1998 nel mercato Danese e US. 
Lo sviluppo delle personalizzazioni e modifiche di AX sono realizzate attraverso un ambiente di 
programmazione, il MorphX, concettualmente simile all‟ABAP/4 di SAP, che contiene diversi 
strumenti come un debugger, un analizzatore di codice, e un'interfaccia per le query. Questo 
ambiente di sviluppo risiede nello stesso applicativo client che un normale utente giornaliero 
userebbe, permettendo, al tempo stesso, che lo sviluppo sia possibile in qualsiasi istanza del 
client. 
Il 26 maggio 2008 Microsoft ha completato lo sviluppo dell'ultima versione, quella del 2009, 
negli stabilimenti situati in diverse parti del globo includendo siti quali Vedbæk, in Danimarca, 




 Nella parte finale del suo articolo http://www.insightcp.com/blog/usability-problem-sap-hr. 
168
 Le informazioni contenute nel presente paragrafo sono, dove non diversamente specificato, provenienti da: un 
questionario proposto alla Microsoft dall’autore e riguardante l’ingresso della società nel mercato degli ERP e le 
decisioni di localizzazione; il sito ufficiale di Dynamics http://www.microsoft.com/it-it/dynamics/default.aspx. 
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Kiev, in Ucraina, Fargo, nel Nord Dakota, e Redmond, a Washington, per gli Stati Uniti ed 
infine in India. 
Nel maggio 2014 Microsoft lancia sul mercato l'ultima versione del prodotto ossia Microsoft 
Dynamics AX R3. 
Con il tempo, la Microsoft ha allargato l‟offerta del pacchetto Dynamics oltre AX, ovvero 
AXAPTA, con altre suite; tra queste rileva notare: 
 Microsoft Dynamics GP: un ERP contenente moduli per la gestione di finanza, logistica e 
risorse umane; opera principalmente con aziende di dimensioni piccole o medie; 
 Microsoft Dynamics NAV: è una soluzione più estesa rispetto a GP, contiene moduli 
anche qui per finanza, logistica e risorse umane ma supporta diverse lingue e regimi 
fiscali; pensato per operare con aziende piccole e medie decentrate e delocalizzate; 
 Microsoft Dynamics SL: disegnato per supportare singoli progetti e la crescita 
dell‟azienda, inizialmente rilasciato nel nord America;  
 Microsoft Dynamics C5: si occupa di finanza, produzione, logistica, analisi ed e-
commerce; opera con aziende medie e piccole; 
 Microsoft Dynamics CRM: più che un sistema a se stante è stato recentemente proposto 





Tra le principali caratteristiche che contraddistinguono i prodotti del pacchetto Dynamics è 
opportuno evidenziare: 
 Un unico linguaggio di programmazione: tutte le funzioni e gli aggiornamenti sono 
realizzati tramite linguaggio X++; 
 Possibilità di personalizzare la configurazione; 
 Elevata scalabilità capace di assorbire un numero crescente di utenti e unaccresciuto 
volume di transazione; 
 Tecnologia di integrazione basata su: 
o Documenti XML; 
o Servizi Web; 
 .NET Business Connector: 
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o Integrazione di applicazioni esterne; 
o Maggiore stabilità e sicurezza di progettazione tramite Manage Code; 
o Ambiente di sviluppo MorphX dove poter sviluppare e customizzare il sistema 
con innumerevoli varianti. 
I vantaggi derivanti dalle caratteristiche sopra menzionate comprendono: 
 Caricamento facile ed efficiente in termini di cosi tramite la struttura a layer; 
 Completo controllo su tutti gli adattamenti e le modifiche dei processi aziendali; 
 Vantaggi derivanti dall‟uso della piattaforma Microsoft mediante l‟integrazione di SQL 
Server, Biztalk Server, Performance Point, SharePoint Server, Visual Studio e Microsoft 
Office; 
 Un‟alta flessibilità di sviluppo grazie agli strumenti della MorphX Development Suite; 
 Logistica aziendale integrata, con capacità di avvalersi dei servizi web; 
 Disponibilità di tutte le funzioni in un sistema integrato; 





Figura 61 - Architettura di Microsoft Dynamics  
Fonte: http://www.microsoft.com/en-us/dynamics/default.aspx 
 
1.2.3 Moduli e Applicazioni 
 
Coprire tutti i possibili moduli messi a disposizione dalle case produttrici di software ERP è 
un compito arduo e che va al di là dello scopo del presente paragrafo; quelli che saranno qui 
esaminati sono, oltre che i più rilevanti, quelli che meglio si adattano al confronto che sarà 









 Distribuzione: questo modulo permette la gestione di un magazzino multi sito, 
consente di effettuare l‟inventario in modo flessibile e accurato, permette, inoltre, la 
prenotazione di un articolo e del suo tracciamento all‟interno del processo aziendale, 
consente quindi anche la gestione degli ordini secondo accordi presi con il cliente; 
non è da confondere con la gestione della catena logistica; 
 Gestione della catena logistica: è da intendersi come l‟uso di quelle funzionalità atte a 
gestire la previsione della domanda che verrà effettuata da parte dei clienti che hanno 
normalmente contatti con l‟azienda, e di conseguenza, considera 
l‟approvvigionamento. Questo modulo si occupa inoltre della gestione logistica anche 
dei processi interaziendali, logistica interna, val e a dire quindi la movimentazione dei 
componenti o lavorati che daranno successivamente la possibilità di produrre il 
prodotto finito; 
 Gestione finanziaria: riguarda la completa gestione, dal punto di vista finanziario, 
dell‟azienda; ciò comprende ovviamente tutte le movimentazioni di denaro e di beni. 
Tra le funzionalità che meglio definiscono questo modulo ritroviamo: contabilità e 
consolidamento aziendale e la gestione dei cespiti delle fatture; 
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 Produzione: principali funzionalità di questo modulo sono la pianificazione della 
fornitura, lo scheduling dei lavori, la gestione delle risorse, la gestione degli ordini di 
lavoro in base alla pianificazione ordini, configurazione del prodotto e design grafico; 
 Gestione delle risorse umane: qui rientrano tutti i processi volti a creare le tabelle 
organizzative e le registrazioni dei dipendenti oppure la mappa delle competenze ed il 
reclutamento degli stessi dipendenti. Questo modulo è fondamentale non solo per 
l‟anagrafica dei dipendenti o dei collaboratori esterni, ma serve anche per la gestione 
del profilo-carriera di ogni dipendente, portandolo quindi a lavorare con obiettivi di 
crescita professionale che vengono documentati e regolarizzati mediante software; 
 Business Intelligence: questo modulo è utile ai finis del trattamento strategico dei dati 
prodotti all‟interno del sistema. Con questo modulo è possibile creare copie del data 
warehouse, dove vengono normalmente “alloggiati” i dati, e quindi di creare e gestire 
processi analitici on-line che possono più tardi essere modificati, aggiornati e 
distribuiti anche a livello internazionale. E‟ poi prevista la possibilità di creare report 
ad hoc, elemento questo necessario ai fini di un corretto utilizzo dei dati, o integrare i 
Key Performance Indicators per tutti i modelli di reportistica utente con ulteriori dati, 
caratteristica questa di grande rilevanza per permettere ai managers di analizzare 
correttamente l‟andamento dei processi di volta in volta analizzati; 
 Customer Relationship Management: tra le funzioni qui comprese abbiamo 
l‟automazione del marketing, la gestione delle vendite, i siti web self service, 
l‟integrazione telefono-computer e la sincronizzazione con Outlook. Scopo principale 
di questo modulo e ampliare la conoscenza del cliente e migliorare la comunicazione 
con quest‟ultimo; 
 Gestione Progetto: questo modulo contiene le funzionalità necessarie alla gestione dei 
tipi e delle gerarchie di progetto, la finanza del progetto e la gestione dei consulenti 
dello stesso. Aspetto rilevante in questo modulo è la capacità del sistema di operare 




1.2.4 Installazione di Dynamics 
 
Così come fatto precedentemente per SAP, esamineremo ora l‟installazione del software ERP 
Microsoft Dynamics. Da ricordare che la fase di installazione di un software ERP non si 
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conclude con il semplice inserimento di un programma ma comprende anche il training 
necessario ali utenti per adoperarlo correttamente.  
Uno dei pregi del sistema di casa Microsoft è la facilità di impiego e di installazione; questo è 
uno dei principali motivi che ha contribuito alla diffusione del programma. 
Come per SAP, la prima cosa da fare è verificare la presenza dei requisiti tecnici necessari, tra 
questi troviamo: 
 Sufficiente potenza del/dei processore/i, per garantire una buona operatività; 
 Sufficiente memoria RAM, per fornire sufficiente velocità; 
 Sufficiente spazio sull‟Hard Disk, per permettere in primo luogo l‟installazione e 
successivamente la conservazione dei dati. 
Primo aspetto cui prestare attenzione nella effettiva fase di installazione è la possibilità di 




Figura 63 - Installazione dei singoli Layers  
Fonte: http://www.microsoft.com/en-us/dynamics/default.aspx 
 
Prima di procedere all‟installazione dei moduli desiderati è necessario installare il modulo 
relativo alle applicazioni; si tratta però dell‟unica “costrizione” nel processo di installazione. 
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Paragonando l‟installazione con SAP è evidente che sono necessari molti meno passaggi: qui è 
sufficiente avviare l‟applicazione che si installerà in automatico dopo aver richiesto gli opportuni 
permessi; diverso era il caso di SAP in cui era necessario creare macchine virtuali e modificare 
manualmente l impostazioni di sistema. 
Nella figura 66, è possibile vedere il lancio della procedura di installazione. 
 
 
Figura 64 - Installazione dell'application Layer di Microsoft  
Fonte: http://www.microsoft.com/en-us/dynamics/default.aspx 
 
Sempre in modo semplice e veloce, come evidente dall‟immagine, è possibile se installare tutto 
il pacchetto o solo i particolari moduli desiderati. 
Altro aspetto da considerare è l‟installazione del Database; oltre la possibilità di installare da 
zero un database potrebbe infatti capitare che sia già presente un DBMS sul sistema, nel qual 
caso sarebbe sufficiente installare i driver ODBC di detto sistema e questo verrebbe riconosciuto 




La figura 67 mostra un esempio di parametri richiesti: il “data source” ovvero la sorgente dati, il 
“server” ovvero chi offre il servizio alla base dati e infine nome utente e password. 
 
 
Figura 65 - Installazione del Databse Layer di Microsoft  
Fonte: http://www.microsoft.com/en-us/dynamics/default.aspx 
 
E‟ evidente quanto più semplice sia da installare il software di casa Microsoft rispetto a quello 
SAP; questo è probabilmente uno dei principali fattori che ne ha facilitato la diffusione: non sono 
infatti necessarie conoscenze tecniche particolari per la sua implementazione. 
 
1.2.5 Login e Utilizzo 
 
In questo paragrafo si mostrerà, come precedentemente fatto per SAP, la procedura di accesso al 
sistema e l‟uso di alcuni moduli di Dynamics. 
Per poter accedere al sistema è necessario che il servizio relativo al DBMS sia attivo; se ciò non 





Figura 66 - Avvio del sistema DBMS  
Fonte: http://www.microsoft.com/en-us/dynamics/default.aspx 
 
Da notare l‟opzione che permette di attivare automaticamente il DBMS all‟avvio del computer 
per evitare future complicazioni. 
Al contrario di SAP è necessario, per effettuare l‟accesso, il solo inserimento di nome utente e 





Figura 67 - Login al sistema Microsoft Dynamics  
Fonte: http://www.microsoft.com/en-us/dynamics/default.aspx 
Durante il primo accesso viene chiesto di configurare il client di posta “Outlook”, questo è un 









Dopo aver esaminato le modalità di accesso al sistema, passeremo ora ad esaminare alcune delle 
funzioni dei moduli più utilizzati. 
 
 
Figura 69 - Menu principale di Microsoft Dynamics  
Fonte: http://www.microsoft.com/en-us/dynamics/default.aspx 
 
Passato l‟accesso al sistema si incontra una schermata da cui sono visibili tutti i moduli 
correntemente disponibili e, in più, i moduli relativi all‟amministrazione del sistema, come in 
figura 71. 
E‟ possibile controllare le funzioni relative all‟amministrazione del sistema proprio dal modulo 
“Administration” ; ve ne sono diverse ma ricordiamo: Users Log, Database Log, SQL 
Administration ecc. vi è inoltre la possibilità di effettuare analisi di dati, la possibilità di gestire 






Figura 70 - Modulo Adminstration  
Fonte: http://www.microsoft.com/en-us/dynamics/default.aspx 
 
E‟ subito evidente, dall‟uso del sistema, che anche qui la semplicità d‟uso è stata messa al primo 
posto: menu sintetico dei moduli sulla sinistra e modulo corrente al centro dello schermo. 
Degna di nota è la funzione che permette di mettere in contatto due o più moduli per ottenere una 
visione d‟insieme del sistema. Ad esempio, l‟acceso al modulo risorse umane ci mostra lo 
schema di tutta l‟azienda ma ci permette comunque di intervenire disegnando un ulteriore 
organigramma. Quanto appena detto è evidente nelle figure 73 e 74. 
Come evidente dalla figura 73, inoltre, tutte le ulteriori funzioni disponibili in un modulo si 









Figura 72 - Creazione organigramma aziendale  
Fonte: http://www.microsoft.com/en-us/dynamics/default.aspx 
 
Nel modulo per la gestione dei progetti è presente la possibilità di tutti i progetti correntemente 
in fase di sviluppo e che quindi devono essere monitorati. Nella figura 75 è possibile vedere 




Figura 73 - Situazione progetti e relative funzionalità 
 Fonte: http://www.microsoft.com/en-us/dynamics/default.aspx 
 
E‟ quindi possibile gestire il progetto nel dettaglio attraverso i pulsanti posizionati sulla destra; 
da notare tra questi la possibilità di unire un progetto al modulo CRM, capire quali stanno per 
iniziare e quanto tempo rimane perché vengano completati quelli in corso. 
Come per SAP, non è possibile esplorare in questa sede tutte le possibilità offerte ma si 





Figura 74 - Modulo CRM (Customer Relationship Management)  
Fonte: http://www.microsoft.com/en-us/dynamics/default.aspx 
 
All‟interno del modulo CRM, di grande importanza nel mondo di oggi, troviamo il necessario 
per contattare il cliente, le operazioni che per questo si stanno svolgendo, i tempi e le modalità di 
vendita e consegna, ecc. 
 
 






Figura 76 - Controllo sulle attività per tipo di attività  
Fonte: http://www.microsoft.com/en-us/dynamics/default.aspx 
 
Altro modulo da mostrare quello relativo alla produzione del prodotto: è molto utile avere la 
possibilità, per ogni prodotto finito, di effettuare la divisione di ogni singolo componente e di 





Figura 77 - Modello ad albero dei componenti di un prodotto  
Fonte: http://www.microsoft.com/en-us/dynamics/default.aspx 
 
Per concludere, l‟ultima schermata è quella relativa al modulo “Bank”; questo modulo contiene 
tutto il necessario per intrattenere rapporti con le banche ed è quindi strettamente collegato con i 
moduli di finanza e contabilità. 
 
 




1.2.6 Il Caso Brembo169 
 
La Brembo viene fondata nel 1961 nei pressi di Bergamo; si tratta di una piccola officina
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gestita da Breda e da Emilio Bombassei, il padre dell'attuale Presidente. Il nome Brembo è 
appunto l'acronimo di “Breda Emilio Bombassei”, ma si ispira anche al fiume Brembo, non 
troppo lontano dall‟officina. Dopo alcuni anni la società passa da società in nome collettivo a 
società per azioni e le soluzioni meccaniche proposte dalla società conquistano clienti sempre più 
importanti. 
Un anno molto importante per l‟azienda bergamasca è il 1964: è appunto in quest‟anno che 
Brembo inizia a produrre i primi dischi freno diretti al mercato dei ricambi. Fino a quel momento 
tutti quelli che in Italia avessero avuto necessità di questi ricambi avrebbero dovuto fare ricorso 
all‟importazione dalla Gran Bretagna. Dopo la produzione di dischi frenanti l‟azienda ha deciso 
di allargare il suo interesse anche ad altre componenti del sistema frenante. La qualità dei 
prodotti e dei servizi dell'azienda cominciarono ad essere riconosciuti in campo internazionale in 
questi anni; nel 1965 Brembo contava 28 dipendenti. 
Nel 1972, con un accordo con Moto Guzzi e Laverda, iniziano ad essere prodotte le prime pinze 
di serie della Brembo. 
Nel 1975 la Ferrari affida a Brembo la fornitura di sistemi frenanti per la propria macchina di 
Formula 1. Questo momento segna, per Brembo,  l‟inizio di una scalata che la porta ad avere 
tuttora una forte leadership nel campo delle competizioni automobilistiche. 
Nel corso degli anni ottanta Brembo vive un periodo di sviluppo tecnologico e dei processi. 
Inizia in questi anni la produzione di una nuova pinza freno in alluminio per automobili, 
successivamente adottata anche da molti altri produttori di veicoli ad elevate prestazioni. 
Nel 1983 Brembo tratta l'ingresso nel capitale sociale della Kelsey-Hayes, una multinazionale 
americana che opera anch‟essa con impianti frenanti. Anche attraverso questa collaborazione 
Brembo continua a definire autonomamente le strategie aziendali. Nel 1985, 24 anni dopo la sua 
creazione, Brembo conta 335 dipendenti ed un fatturato annuo di 51 miliardi di lire. La 
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(http://www.mht.net/case-history/); anche in questo caso, essendo stati i documenti redatti e filtrati dalle parti 
interessate, vanno valutati con il giusto peso. 
170
 Con la forma di società in nome collettivo. 
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partecipazione della Kelsey-Hayes si conclude nel marzo 2003, con la cessione della propria 
quota. 
Negli anni che vanno dal 1985 al 1995 la società continua a crescere e più tardi viene quotata 
alla Borsa valori di Milano. 
Nel 2000 Brembo ha acquistato al 100% la società brasiliana Alfa Real Minas, per la lavorazione 
di dischi freno per auto e l'assemblaggio di volani. Brembo conclude inoltre l'acquisizione della 
società AP Racing Limited, con sede in Inghilterra, specializzata nella produzione di impianti 
frenanti e sistemi di frizione per vetture e motocicli; acquisisce inoltre il 70% della società 
Marchesini, produttrice di ruote per motocicli. Ultima, cronologicamente, la collaborazione in 
Cina con Yuejin Motor Group, per la costituzione di una società, la Nanjing Yuejin Automotice 
Brake System, per la produzione di sistemi frenanti per auto e veicoli commerciali. Nel 2003 
nasce Brembo Ceramic Brake Systems SpA, joint venture tra Brembo e il gruppo motoristico 
Daimler per lo sviluppo di dischi freno in carbonio ceramico. 
L'attività del gruppo si è estesa in tempi più recenti anche alla produzione di sistemi di sicurezza 
passiva, grazie all'acquisizione, nei primi mesi del 2008, della Sabelt, azienda produttrice di 
cinture di sicurezza e sistemi di sicurezza per l'infanzia. 
La società, nel 2011, contava 6.735 dipendenti, operanti in più di 10 paesi; il suo fatturato si 
aggira attorno agli 1,25 miliardi di euro ed il suo utile netto a circa 42,9 milioni di euro. 
La rapida crescita, ottenuta non solo nel core business ma anche attraverso importanti 
acquisizioni, e il conseguente aumento degli scambi fra le società internazionali del gruppo 
hanno indotto un disallineamento fra il livello del servizio IT risultante dalle diverse architetture 
applicative e la necessità di operare in tempo reale sui dati di business. I sistemi gestionali delle 
sedi estere non risultavano integrati con applicazioni, database e processi della sede centrale. 
Preoccupato da questa situazione il management di Brembo, considerando questo stato come in 
grado di compromettere il futuro dell‟azienda, ha deciso di intervenire. 
“La Direzione del nostro gruppo vede il sistema gestionale, e più in generale l‟infrastruttura IT, 
come principale fattore abilitante dell‟attuale fase di evoluzione organizzativa e di processo, la 
quale deve fondarsi sopra un‟unica piattaforma distribuita su scala mondiale ed estesa 
verticalmente dall‟automazione di fabbrica al controllo di gestione”, ha detto Paolo Crovetti, 
Chief Information Officer di Brembo Group. “Le nostre analisi hanno anche evidenziato la 
necessità di un modello di sviluppo flessibile avente un unico framework applicativo in grado di 
131 
 
rispondere simultaneamente alle esigenze della sede centrale e delle realtà locali. Questi requisiti 
di progetto hanno ristretto notevolmente il numero di tecnologie capaci di supportare in modo 
adeguato la nuova generazione di servizi ERP”171. 
Brembo ha deciso di optare per il sistema ERP prodotto da Microsoft: il progetto globale è stato 
gestito completamente dalla direzione ICT di Brembo, che ha sviluppato direttamente sistemi e 
processi in tutte le diverse aree : amministrazione e controlling, ciclo attivo e passivo, logistica, , 
pianificazione e controllo di produzione. 
MHT e Capgemini sono stati scelti da Brembo come partner tecnologici per supportare il 
progetto nel suo complesso; MHT si è occupata della definizione dell‟architettura funzionale 
globale e dell‟implementazione della soluzione, Capgemini ha avuto il compito di sviluppare un 
Business Model Unico per Finance e Supply Chain, adattabile a tutte le unità di business e le 
varie sedi del Gruppo Brembo, ed ha svolto il ruolo di Project Manager e di Revisore dei 
Processi di Business. 
Il nuovo sistema per l‟automazione di fabbrica entrerà progressivamente in produzione su tutti 
gli impianti attraverso la semplice sostituzione dei connettori per l‟integrazione fra dispositivi a 
controllo numerico e piattaforma ERP. La collaborazione inter-company e la condivisione dei 
dati sono supportate da Microsoft BizTalk Server e dalla piattaforma intranet realizzata con 
tecnologia Microsoft Office SharePoint Server. Tutti i database locali sono stati consolidati sul 
motore di Microsoft SQL Server installato nella sede centrale, mentre l‟evoluzione della 
piattaforma ERP prevede una graduale adozione di sistemi thin-client. 
Tra i benefici ottenuti: 
 Controllo su tutte le fasi del ciclo di business; 
 Piattaforma condivisa in grado di integrare realtà commerciali e produttive eterogenee. 
Con l‟adozione di Microsoft Dynamics AX, il gruppo Brembo ha integrato le fasi di 
progettazione, produzione e vendita in un processo di business accelerato, reso possibile dalla 
coerenza dei dati, dal maggiore controllo sulle performance complessive e dalla capacità delle 
persone di agire in tempo reale rispetto alle informazioni. 
“Le soluzioni ERP sviluppate su Microsoft Dynamics AX introducono un‟importante 
innovazione con la possibilità di condividere strumenti omogenei all‟interno di 
un‟organizzazione complessa, definendo così un processo più collaborativo ed efficiente”, ha 





detto Crovetti. “In tale fase di continuo cambiamento di perimetro nell‟organizzazione del 
gruppo Brembo, questa piattaforma costituisce un fondamentale facilitatore per l‟integrazione 
delle società acquisite e per l‟ingresso in nuovi settori di business. Contemporaneamente, la 
completa disponibilità e strutturabilità dei dati garantisce ai diversi livelli decisionali un‟elevata 
capacità di pianificazione e analisi delle performance e degli scenari di mercato” 172. 
La fase di implementazione ha avuto come linee guida la semplicità d‟uso del sistema e 
l‟unificazione degli standard. Il processo ha riguardato fondamentalmente la supply chain in 18 
paesi: l‟obiettivo era rendere automatizzate la maggior parte delle funzioni di controllo su tale 
fase. A decidere il modo di procedere sono stati, insieme ai partner tecnologici, l‟amministratore 
delegato, i direttori delle varie business unit e i 21 consulenti IT interni del gruppo
173
. 
La parte che ha richiesto più lavoro è stata, in questo caso, quella relativa alla 
reingegnerizzazione dei processi, soprattutto a causa del livello di automazione che l‟azienda si 
aspettava di ottenere dalle procedure passive. 
Data l‟alta integrabilità che caratterizza il sistema Microsoft e la facilità di uso, non sono state 
rilevate
174
 particolari difficoltà nell‟installazione e formazione del personale. 
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Scopo di questa tesi è stato innanzitutto introdurre i sistemi di Enterprise Resource Planning, 
esaminandone i benefici portati in azienda, i limiti che li caratterizzano e i fattori chiave che ne 
condizionano il successo; dopo aver fornito questa base teorica si è proceduto ad operare un 
confronto fra due dei maggiori sistemi ERP, quello SAP e quello Microsoft Dynamics, per capire 
come, nonostante le apparenti somiglianze, le loro caratteristiche li rendano differenti e infine 
capire se uno dei due si possa dire superiore all‟altro. 
A spingere verso la scelta di questi due particolari sistemi per il confronto sono stati vari motivi: 
in primo luogo si tratta di sistemi che occupano fette rilevanti del mercato a livello mondiale; in 
secondo luogo operano, fondamentalmente, in maniera molto simile, per quanto riguarda i sevizi 
che i loro sistemi offrono, adottando però differenti filosofie di base e ciò li rende quindi 
interessanti ai fini di un confronto. 
Il primo passo compiuto per operare questo confronto è stato prendere in esame la storia dei due 
sistemi: quello SAP è stato sviluppato internamente e la prima versione risale al ‟72; il sistema 
Microsoft Dynamics invece è stato ottenuto rilevando la società che l‟aveva creato nei primi 
anni ‟90; questa prima informazione ci permette già di evidenziare due punti degni di nota: il 
sistema SAP opera da molto più tempo di Microsoft nell‟ambito dei sistemi ERP ed è quindi 
ragionevole concludere che conosca meglio il settore; inoltre questo inizia a spiegare una 
particolare caratteristica dei sistemi SAP. Nati in un periodo in cui i sistemi operativi non erano 
sviluppati come oggi e con la volontà di gestire in modo preciso ma anche flessibile tutti i 
processi aziendali, è evidente come la strada presa da SAP non potesse essere quella della 
semplicità ma piuttosto quella della completezza delle funzioni e della conseguente complessità 
d‟uso. Per contro Dynamics, seguendo la filosofia di maggior semplicità e di integrabilità della 
Microsoft, si pensi in questo senso all‟integrazione con il pacchetto Office, ha puntato, nel tempo, 
alla semplicità e alla rapida diffusione, anche se ciò è venuto al prezzo della profondità del 
software. 
Nel corso dell‟elaborato si è esaminata anche la fase di installazione dei software ERP su cui 
stiamo operando un confronto; senza voler scendere ora in dettagli troppo tecnici, è stato 
mostrato come il sistema SAP richieda molta più cura nell‟installazione, mentre quello Microsoft 
segua una procedura automatizzata. Basandosi su questa informazione si sarebbe tentati di 
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concludere, prematuramente, che il sistema Microsoft sia quindi da preferirsi sotto questo aspetto, 
ma non è necessariamente così. Dynamics è infatti in grado di operare solo su sistemi a base 
Windows, pertanto non sarebbe stato possibile neppure considerarlo come alternativa nel caso 
Pirelli presentato in questo elaborato, dato che i sistemi posseduti dalla Pirelli operano su base 
Unix, sistemi che invece SAP non ha problemi a supportare. Questa differenza nella capacità di 
operare su sistemi differenti è in realtà un punto estremamente rilevante: qualunque azienda 
decida di operare con sistemi operativi a base Unix/Linux per questioni di stabilità ed affidabilità 
è fuori dal mercato della Microsoft, quindi la scelta di Microsoft di operare solo sui propri 
sistemi, mentre garantisce la perfetta compatibilità e la facilità di installazione, relega il sistema 
Dynamics alle sole aziende operanti con Windows. 
Vanno ora prese in esame le questioni relative ai moduli dei due sistemi e agli impatti 
sull‟organizzazione che l‟implementazione porta in azienda. Per quanto riguarda i moduli ne 
sono stati esaminati diversi per ambo i sistemi nel corso del lavoro; l‟aspetto che certamente sarà 
risultato chiaro è che i moduli sviluppati da SAP tendono ad essere più profondi di quelli, pur 
validi, di Microsoft. Un esempio chiaro potrebbe essere dato dal modulo per la gestione delle 
risorse umane: nella versione di SAP questo copre tutti gli aspetti, dalla turnazione, alla carriera, 
alla paga; nel caso di Microsoft questo stesso modulo risulta più limitato. Come detto è sempre 
possibile modificare i moduli attraverso piattaforme di customizzazione dedicate, 
rispettivamente ABAP/4 per SAP e MorphX per Dynamics, ma non è certamente possibile 
andare troppo oltre i limiti del sistema. Detto ciò si sarebbe tentati di concludere che il software 
messo a disposizione da SAP risulti essere il migliore ma, anche qui, un giudizio affrettato 
sarebbe un errore. Il tempo necessario per l‟implementazione e per la formazione del personale 
fa del software SAP una scelta forse troppo complicata per aziende medie e piccole e per quelle 
che non hanno bisogni particolari; il tempo necessario per la formazione del personale, in 
particolare, rende onerosa la scelta del software SAP. 
In conclusione non è possibile dire a priori quale sistema sia “il migliore”, bisogna piuttosto 
chiedersi quale sia “il migliore date le circostanze”. Come infatti mostrato fin qui, e confermato 
dai casi Pirelli e Brembo analizzati durante la trattazione, nonostante i limiti dovuti alle poche 
informazioni messe a disposizione dalle aziende, i due sistemi si presentano come molto diversi: 
il sistema SAP è ovviamente pensato per grandi aziende operanti in contesti molto vari, con un 
numero di utenti molto alto, dal profilo tecnologico vario, come evidenziato dal caso Pirelli, e 
che pretendono dal sistema ERP una gestione affidabile ma anche flessibile; il sistema offerto 
dalla Microsoft invece si presenta più semplice e meno costoso, sicuramente adatto a portare in 
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aziende medie e piccole le best practices definite dal sistema, nonché un certo grado di 
automazione e standardizzazione nelle procedure come mostrato dal caso Brembo, ma si 
presenta anche come meno adatto a realtà aziendali complesse o che richiedano approcci più 
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